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KALITE GELISTIRMEDE KULLANILAN YALIN URETIM
TEKNIKLERININ KARSILASTIRILMASI

Mustafa Emre Tasc1
Eylul , 2010

Uretimin sinirsiz ve giderek artan ivmelenmesi ile birlikte  uygulanan
tekniklerin tekrar tekrar incelenilmesine ve bunlar arasinda en uygun
yontemlerin belirlenilmesi sonucunuda beraberinde getirmistir. En etkin yontemi
belirlemek i¢in bu kac¢milmaz bir siirectir. Yonetimsel kapitalizm beraberinde
getirdigi bu tekniklerin en basinda yer alan Yalin Uretim ismini degistirerek
Kaizen, Alt1 Sigma , Yalin Alt1 Sigma gibi tekniklerin dogmasina ve onlarin
bazi temellerini olusturmaya neden olmustur. Bu c¢alismanin ortaya koymak
istedigi sonu¢ bu uygulamalarm temelinde yer alan Yalin Uretimi inceleyerek
literatiirdeki yapilan caligmalarin 1$1831inda  herbirinin  6zlinde barindirdig
ozellikleri mukayeseli bir yontem ile karsilastirabilmektir. isletmeler yasam
dongiileri , 6lcekleri ve bulunduklar sektorler dogrultusunda gegen yiizyil iginde
gelistirilen bu yontemleri kendi biinyelerinde tatbik etmislerdir. Calisma bu
perspektif ile yola cikarak isletmelerin bu uygulamalar sonucunda yaptiklari
cikarsamalar ile elde ettigi sonuglarida kullanarak bir isletme i¢in 6ngordiigii en
uygun yontemi belirlemede goreceli bir sonucu kendine hedef almis ve bu
baglamda cesitli 6neriler sunmustur.

Anahtar Kelimeler : Kaizen , 6Sigma



ABSTRACT

THE COMPARISON OF LEAN PRODUCTION TECHNIQUESTHAT
HASBEEN USED IN IMPROVING QUALITY
Mustafa Emre Tasc1

September , 2010

Prodution has brought the result of right decision for right choice of applied
techniques and their continous observations again and again as a result of
unlimited and accelerated change in itself. Thisis an inevitable process to define
the most efficient process. Managerial Capitalism showed the way with Lean
Production and different top tecniques like Kaizen, Six Sigma, Lean Six Sigma
by changing the name of Lean Production. This study aimes to define a
comparison area to compare these techniques by centralizing the Lean
Production. Many of the companies has been practised these tecniques in the last
century according to their life cycles, their scales and their sectors. Hence this
study aimes to find the better choice possibility and define some suggestions for
the companies in the prospectus of the literature results.

Keywords: Kaizen, 6Sigma
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GIRIS

Endiistri devriminin baslamasiyla birlikte iiretim dinamiklerinin hizlanmasi {iriin
mantigininda ilk temel prensiplerini olusturmaya baslamistir. Ozellikle bu hizin
zaman igerisinde beraberinde getirdigi biiylik Olgekli liretim ve bunun ¢iktis1 olan
urtnler 20. yiizyilda tiiketici sonucunu olusturmus ve siireg igerisinde tretici, tiriin

ve tliketici arasindaki bagi bir¢ok perspektiften gelistirmistir.

Uriiniin tarihi gelisimi icerisinde sadece kendini gelistirme hiz1 binlerce insanlik
tarihi icerisinde hi¢ gorilmedigi 6lgiide ivmelenirken bunun temelinde yer alan kendi
gelisimini saglayan diisiince ve prensiplerin dahi stirekli gelisimini tetiklemistir. Bu
nedenle sonucu oldugu iiretim sistemi defalarca gozden gecirilmis, temel prensipleri

tekrar ve ezber bozan sekilde yeniden yapilandirilmistir.

Uretimin temel prensiplerinin ilk fikir babalarindan Taylor bash basma bir ekol
olmus ve etkinligin temel tanimlarini ortaya koymustur. Tamamen bilimsel yonetimi
hedefleyen Taylor ilk prensiplerini olustururken etkinligin 6l¢iilmesine ve bunun
gelistirilmesi iistiine kurmustur. Onun ardindan gelen uygulacilar Toyota ve Ford bu
fikirlerin ilk uygulayicilar1 olmakla kalmayip bu uygulamalar1 sirasinda basli basina
kendi yeni prensiplerinide ortaya koymustur. iki ayr1 cografyada gelisen bu iireticiler
Yalin Uretim pratigininde genel cercevesini olustururken bunu iiretimin temeline

yerlestirmiglerdir.

Zaman igerisinde Yalin {iretim ve tiirevi olan ama temelde ayni1 hedefleri barindiran
yeni Uretim teknikleri olan Kaizen , Alt1 Sigma , Yalin Alt1 Sigma ; yontemleri,
felsefeleri ve uygulamalar1 ile kendilerini ortaya koymustur. Bu tekniklerin hepsi
odak noktasi olarak miisteriyi konumlandirarak siirdiiriilebilir ve gelistirilebilir kalite
ithtiyacin1 hedeflemistir. Bunu yaparken sinirlayici en temel dinamik isletmenin genel

yasam hedefi olan kar1 artirma ¢abasi olmustur.



Bu calismada yapilmak istenen bu teknikleri kendi sistemleri igerisinde literatiirde
yapilan ¢aligmalardan faydalanilarak incelemek ve bunlarin arasinda goreceli olarak
bir isletme i¢in uygulamada bu yontemlerden hangisinin uygunlugunu veya
onceligini belirliyebilmektir. Bu yontemler biinyesinde kantitatif sonuglari agisindan
basli basina detayli ve yiiksek verinin islenmesini gerektirdiginden ve ayni zamanda
ayni kosullarin, ayn1 degiskenlerin, farkli isletmelerde uygulanma imkansizligindan
dolay literatiiriin ortaya koydugu ¢alismalarin sonuglar ile yapilan karsilastirmalarin
sonuglarin1  degerlendirerek en uygun methodun wuygunlugu belirlenmeye

calisilmstir.

Calismanin baginda Yalin Uretim ve temel prensipleri incelenmis ardindan Kaizen
uygulamasinin dinamikleri ortaya konmustur. Bundan sonra Alt1 Sigma uygulamasi
aciklanmis ve sireg icerisinde gelinen son nokta Yalin Alt1 Sigma’ya yer verilmistir.

Ayrica bu bolim igerisinde bu teknigin diger yontemler ile kiyas1 yapilmistir.



1. YALIN URETIM YAKLASIMI

Yalin Uretim, ilk olarak Toyota tarafindan gelistirilmis, hata, maliyet, stok, iscilik,
gelistirme siireci, liretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlar1 en aza

indirgeyen Uretim sistemi, felsefesidir.

Yalin Uretim, pazardan gelebilecek hedefleri aninda karsilayabilmek igin tepe
Onetiminden is¢isine ve yan sanayicisine kadar herkesin ¢aligmasini bir biitiin olarak
degerlendirir. Diger yandan sorumluluk, firmanin organizasyon yapisinin en alt
kademelerine kadar indirilir. Bu sorumluluk calisanlarin kendi ¢alismasini kontrol
etme Ozgirliigii anlamina gelir. Yalin Uretimde, ¢ok ¢esitli iiriinler {iretmek igin
kurulusun her diizeyinde ¢ok yonlii egitilmis is¢i ekipleri ¢alisir ve yliksek diizeyde

esnekligi olan, otomasyonu gittikge artan makineler kullanilir.

Yalin Uretim’in yalin olmasinin sebebi, karmasikliktan uzak ve basit olmasi, seri
tiretimle kiyaslandiginda her seyin daha azini kullanmasidir. Ayrica ihtiyag duyulan
stoklarin ¢ok daha azinin bulundurulmas: yeterlidir, ¢ok daha az bozuk mal
¢ikmasini ve daha fazla ve gittik¢ce de artan gesitlilikte iiriinler {iretilmesini esas alir

(Womack ve Jones, 1998).

Seri {iretim ile Yalin Uretim arasindaki en ¢arpict farklilik amagclarinda yatmaktadir.
Seri {ireticiler kendilerine smirli bir hedef tayin ederler. Bu da azami sayida
standardize edilmis tiriinler anlamina gelir. Daha iyisini yapmak, bu anlayisa gore
cok pahaliya mal olacaktir veya insanin dogal yeteneklerini asacaktir. Diger tarafta,
yalin ireticiler kesin olarak kusursuzlugu hedef almiglardir. Devamli diisen
maliyetler, sifir bozuk mal, sifir stok ve sonu gelmeyen firiin ¢esitliligi gibi. Yalin

tiretici bu hedefe ulagmak i¢in siirekli miikemmellik arayisi icindedir.

Yalm Uretim, daha fazla profesyonel yeteneklerin dgrenilmesini ve bunlarin kat: bir

hiyerarsiden ziyade yaratici bir sekilde bir takim atmosferi i¢inde uygulanmasini



gerektirmektedir. Ana amag, sorumlulugu kurulusun yapisal piramidinde ¢ogunlugu

olusturan alt kademelerdeki kisilere yaymaktir.

1.1. Yalin Uretimin ilkeleri

Bir isletmeyi yalin bir isletme yapan temel ilkeler sunlardir;
e Deger
e Deger akimi
o Akis
e Cekme

e  Mikemmellik

1.1.1. Deger

Yalin Uretim kavrami, temel ilkelerinden olan deger kavraminin tanimlanmasi ile
baslar. Yalin Uretim bakis agisina gdre deger kavrami yalmz ve yalnizca miisteriler
tarafindan tanimlanabilir ve iirliniin fiyat ve diger 6zellikleri bakimindan miisterinin
ihtiyaglarina cevap verip verememesinin Olgisudur (Womack, Jones, 1998, 12).
Miisterilerin bitmis iirlini alirken 6n planda tuttuklar1 zevk ve begenilerinin kaynagi,
yaptiklar1 deger tanimidir. Miisteri agisindan iretici, degeri yaratandir. Bu nedenle
tireticilerin, miisterilerce yapilan deger tanimlarina gore iretim yapmalari daha

faydali sonuglar getirecektir.



1. Fazla Uretim
Fazla mikiarda uretim

Zamanindan @nce uretim

§ 2. Bekleme
Cevrimi bekleme
Malzeme yada makineyi bekleme

. Tagima

Lol e Malzemeleri gereksiz tagima

5. Gereksiz hareket - \ 4. Gereksiz islem
Tim gereksiz islemler

Sekil 1: Yalin Uretim yaklasimia gore 7 temel israf kaynagi

Deger kavrami, Japonca israf anlamina gelen Muda kavraminin da tanimlanmasina
yardimct olur. Muda, deger yaratmadan kaynaklari tiiketen faaliyetleri gosterir.
Yeniden islenmeyi gerektiren hatali irtinler, talep edilmeden iiretilen ve stok olarak
tutulan iiretim, gerekli olmayan siire¢ agamalari, liriinlerin ve ¢alisanlarin bir yerden
bir yere nakledilmeleri, Onceki islemlerde tamamlanmayan islemler nedeniyle
sonraki asamalarda bos bekleyen calisanlar ve miisteri beklentilerini kargilamayan
iiriin ve hizmetler, Yalin Uretimin kurucularindan Toyota yoneticisi Taichi Ohno
tarafindan tanimlanmis Sekil 1°de de gosterilen 7 tip mudaya dahildir. (Ohno, 1998,
62).

Gecmiste Dbiitiin igletmeler, giinimiizde de pek ¢ok isletme, degeri satin alacak
miisterinin belirlemesi yerine, kendilerinin, miisterilerinin neye ihtiyaci oldugunu
tahmin etmesi ve iretilen {iriinlerin miisteriye dayatilmasi mudalar1 {ist diizeylere
cikarmig ve miisteri agisindan degeri olmayan mallarin iiretilmesine sebep olmustur.
Ancak gilinlimiizde rekabetin getirdigi yeni ekonomik sartlar odak noktay1
iireticilerden miisteriye ¢cekmistir. Gegmiste iiretici sayisinin sinirli, miisteri sayisinin
goreceli olarak sinirsiz sayilabilecegi bir diinya vardi ve miisteri iireticinin lirettigi
mali almak zorundaydi. Ancak gilinlimiizde {iretici sayisini artmasi ile birlikte
rekabette ayn1 oranda artmig, miisterilerin segenek sayisi da yine ayni miktarda
artmistir. Bu nedenle {reticiler misterinin istedigini tretme yoluna gitmeye

baglamiglardir.



Miisteri
Fazladan Neyi
Odiyor

Musteri -
neyi Deger Katan
ddemek Faaliyet

ister

Yalin Uretimin amac miisterimizin 6demek zorunda kaldi@ 7 israf kaynagmin
otadan kaldirilmasi, hizh ve ucuz iiriiniin tiretilmesidir

Sekil 2: Deger kavraminin sekilsel gosterimi

Sekil 2°de deger kavrami sekil olarak verilmistir. Yesil ile belirtilen kisim miisterinin
para O0demeye razi oldugu faaliyetlerdir. Bunlar hammadde, iiretimde kullanilan
enerji ve is glicli gibi deger katan faaliyetlerdir. Kirmiz1 ile gosterilen kisimsa
miisterinin para 0demeye razi olmadigi, buna karsilik iireticilerin miisterilerinden
tahsil etmeye calistifi deger katmayan faaliyetlerdir. Sekil 1°de gosterilen 7 israf

miisterinin 6demek istemedigi kirmizili kismi olusturmaktadir.

Bundan dolay1 klasik firmalarin ilk yapmasi gereken, geleneksel deger tanimlarini
sorgulayarak degeri yeniden tanimlamak olacaktir. Ancak, degeri dogru tanimlamak
tizere dogru yerden baslamak kolay degildir. Bu sorun kismen, ireticilerin halen
yapmakta olduklar1 islere devam etmek istemeleri, kismen de misterilerin
kendilerine sunulan driinlerin disinda kalan farkli Grlnleri  talep etmeyi
bilmemelerinden kaynaklanir. Kisacasi iiretici ve miisteriler, ise yanlis yerden
basladiklart i¢in yanlis yere varmakta, nihai degeri diistinmeye basladiklarinda da
maliyetleri  diistirme, {riin  gesitliligini arttirma  gibi  ¢6zUmler (zerinde
durmaktadirlar. Asil diistiniilmesi gereken, iiretici ve miisterinin degeri birlikte analiz
ederek gercek gereksinimleri saptamak iizere eski tanimlari sorgulamaya
baslamalaridir (Womack, Jones, 1998, 36).



Kisacasi degerin dogru tanimlanmasi, yalin diisiincenin ilk kritik adimidir. Yanhs
iiriin ya da hizmetin dogru iiretilmesinin sonucu muda olacaktir. Kullanicilarin

ihtiyaglarini anlamak ve bunu biitiin bir tirin gelisim zincirinde uygulamak gerekir.

1.1.2. Deger Akimi

Deger akimi, her iiriin i¢in esas olan ana akiglar boyunca bir tiriinii meydana
getirmek i¢in ihtiya¢ duyulan, katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin
biitiiniidiir. Deger akimi, bir iriiniin isletmedeki ti¢ yonetim gorevinden ge¢cmesinde

gerekli olan tiim adimlardir (Womack, Jones, 1998, 17);

e Problem ¢dzme gorevi: Ayrintili tasarim ve miihendislik ¢aligmalarini igeren,
kavramsal boyutla baslayip liretimin baglamasina kadar devam
eden sureci kapsar.

e Bilisim yonetimi gorevi: Sipariglerin alinmasindan teslimatin yapilmasina
kadar gecen ve ayrintili ¢izelgeleme ¢aligmalarini igeren siireci kapsar

e Fiziksel doniistim gérevi: Hammaddeden son iirline doniisiimii igerir.

Yalin diisiince, lriinlere dar bir ¢er¢eveden bakan firmay1 bir kenara birakarak
kavramsal boyuttan fiili uygulamaya, siparisten teslimata ve hammaddeden {iriine
uzanan siirecte belirli bir {irliniin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli faaliyetler kiimesinin
bitlinine bakabilmeyi gerektirir. Bu biitiinsel bakisin gergeklesmesini saglayan
oOrgiitsel yapiya da yalin isletme diyebiliriz. Ayn1 zamanda yalin igletme, ilgili tiim
kesimlerin, her tiirli mudayr yok ederek deger akimina bir kanal olusturmak

amaciyla bir araya geldikleri zirve olarakta degerlendirilebilir.

Bir ¢ok sirket tarafindan atlanan deger akimi asamasi bir ¢ok muday1 ortaya ¢ikarir.
Uriiniin daha az béliimiiniin firma iginde iiretilip biiyiik kisminin disarida yaptirildig
bir ¢agda eger gercekten biitline bakar ve hammaddeden miisteriye tiim yollari
izlersek, bir ¢ok firmadan ve isletmeden gegen bir deger akisini takip etmemiz

gerekecektir. Ancak bu baslangic¢ i¢in bu haritalamay1 yapmak ¢ok fazla zordur.

Deger akiminin kolaylikla gdzlenebilecegi en iyi yerlerden birisi siipermarket

koridorlaridir. Ciinkii burada, her biri onlarca firma tarafindan olusturulan binlerce



akim misterilerin ellerinde son bulur. Bu koridorda sadece miisterinin kararlariyla
cekilen fiziksel {iriiniin akis1 degil, ayn1 zamanda piyasaya yeni ¢ikan iiriinlerin Grdn

gelistirme siireci de sona erer.

Uriiniin daha az béliimiiniin firma iginde iiretilip biiyiik kisminin disarida yaptirildig
bir cagda asil ihtiya¢ duyulan, parcalara ayrilmis deger akiminin iizerinde yer alan
firmalarin olusturdugu goniillii ortakliktir. Bu ortaklik, iiriiniin 6mrii boyunca deger
yaratan her asamay1 inceleyecek, deger yaratmayan asamalar1 ise ortadan
kaldiracaktir. Bu sonuca ulasabilmek i¢in ise deger akimi tizerindeki her firmanin,
kendisine daha uygun bir deger tanim1 yapmasini onleyerek akimin tamami i¢in bir
tamim yapmak gerekir. Daha sonraki adim ise akim {izerindeki faaliyetleri
tanimlayarak bunlar i¢inden muda yaratanlar1 kaldirmak, de§er yaratanlarin ise
miisteri ¢ektikce akmalarin1 saglamak olacaktir. Son olarak da sonuglar

degerlendirilerek gerekiyorsa deger yeniden tanimlanacaktir.
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Sekil 3: Deger akimi haritasi 6rnegi (Rother, Shook, 1999, 29)

Deger akiminin tanimlanmasi i¢in kullanilan en etkin yontemlerden birisi deger akis
haritalarinin hazirlanmasidir. Sekil 3°te bir 6rnegi verilen deger akim haritalamadan

beklenen fayda bir iirlinii gergeklestirirken yiiriitiilen deger katan ve katmayan



faaliyetlerin  gozlemlenebilmesidir. Deger akis haritalariin  gerekliligi  su

nedenlerdendir (Rother, Shook, 1999, 4) ;

e Akis1 gdrmemizi saglar,

e Deger akis yollarindaki israf kaynaklarint gormemiz saglar,

e Uretim siiregleri ile ilgili ortak bir konusma dili saglar,

e Akisla ilgili kararlar goriiniir oldugu i¢in tartisilabilir,

e Yalin kavram ve teknikleri bir birine baglar,

e Bilgi ve malzeme akiglar1 arasindaki iliskiyi gosterir,

e Akisi yaratmak igin isletmemizi nasil calistirmamiz gerektigini ¢ok detayli bir

sekilde tanimlamamizi saglayan nitel bir aractir.

Deger akiminda bazi asamalar deger yaratmadigi halde mevcut teknoloji ve iiretim
sistemleri nedeniyle kagimilmazdirlar ve hemen kaldirilmalar1 miimkiin olmaz. Bu
Birinci tip muda olarak tanimlanir. Kaliteyi saglamak amaciyla kaynak muayenesi
yapma ya da yolcu tasiyan otobiisiin pek c¢ok ara terminale ugramasi gibi
faaliyetlerdir. Geriye kalan pek cok asama ise miisteri acisindan deger yaratmaz
hemen kaldirilabilir. Bu tip mudalar ise Ikinci tip muda olarak tanimlanir. Biiyiik
miktarlarda hammadde stogu bulundurmak, ikincil islemler, beklemeler gibi
(Womack, Jones, 1998, 44).

1.1.3. Akis

Degerin tanimlanmasimin ardindan, deger akiminin {izerinde israfa yol acan
asamalar1 kaldiran yalin isletmede bir sonraki asamaya gegilebilir. Yani deger

yaratan asamalarin bir akis halinde dizilmesini saglamak.

Herkesge bilindigi iizere, calisma hayatinda verimliligi artirmak ve yoOnetimi
kolaylastirmak igin faaliyetleri tiplerine gore gruplandirmak gerektigine yonelik bir

goriis baskindir. Her birimiz, dogru gibi goriinen bu diisiince nedeniyle kendimizi
'fonksiyonlar' ve 'boliimler' den olusan bir diinyada buluruz. Gérevleri daha verimli
yapilabilmesi igin, birbirine benzeyen gorevlerin partiler halinde gerceklestirilmesi
daha mantikli1 goriintir: Boya Atélyesi'nde 6nce tiim beyaz pargalar, ardindan tiim

kirmiz1 pargalar boyanmali, Imalat Atdlyesi'nde dnce A tipi araglarin kapilari, sonra
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B tipi araglarin kapilari preslenmelidir. Ancak bu yaklasim, hizli ve pahali ekipmanin
kullanimini gerektirir. Sonugta da verimli oldugu diisiiniiliir. Oysa bu tespit tamamen

yanligtir ve cogumuzun bunu gérmesi neredeyse imkansizdir.

Taichi Ohno, bu biriktir ve beklet tipindeki diisiinme bi¢imi i¢in uygarligin ilk
ciftgilerini suglamaktadir. Ohno'ya gore ciftciler, yilda bir kez hasat yaparak (parti
tiretimi) tirlinleri hububat s ilolarinda (envanter) bekletmekle, avcilarin iglerini birer

birer yapma bilgeliginin yok olmasina neden olmuslardir (Womack, Jones, 1998, 21)

Akis ilkesinin potansiyelini ilk anlayanlar, Henry Ford ile ortaklart olmustur. Ford,
1913 yilinda Model T'nin montaj1 i¢in gereken ¢abayi, montaj hattinda uyguladig
siirekli akis ilkesi ile %90 oraninda azaltmistir. Daha sonra Model T'nin parga
imalatinda kullanilan tezgahlar1 dogru sekilde siralayarak, hammaddeden {iriine
kadar diizgiin bir akis saglamaya calisarak benzer bir iiretkenlik sigramasi elde
etmigtir. Fakat bu uygulama 06zel sartlarla smirli  kalmistir.  Yontemin
uygulanabilmesi igin iiretim hacimlerinin yiiksek olmasi, her iirtinde ayni1 pargalarin
kullanilmast ve aym1 modelin yillarca tretilmesi gerekmistir. Model T 19 il

tiretimde kalmistir.

Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra Taichi Ohno ve teknik asistanlari, bir Griinden
milyonlarca {iretmek yerine yalnizca talep edilen kiiclik partileri siirekli akis
formunda iiretmenin gerekliligi konusunda goriis birligine varmislardi. Ciinkii insan
ihtiyaclarmi giiclii nehirlere degil miitevaz1 derelere benzetiyorlardi. Ohno ve
arkadaglar1 tezgah boyutlarini ufaltarak ve bir iiriinden digerine gegisteki siireleri
kisaltarak farkli stireglerden gecen iirtinlerin siirekli akigini saglamiglardir. Ohno'nun
'yveniden islem' hakkindaki diisiincesi de ilgingti. Ohno'ya gore seri iiretimde hattin
devamli yiirlimesini saglamak icin hatalarin gecip gitmesine izin vermek, hatalarin
sonu gelmez bicimde artmasina neden oluyordu. Isciler mantikli olarak, hatalarin
hattin sonunda yakalanacagin1 ve hatti kendilerinin durdurmalar1 durumunda ceza
goreceklerini biliyorlardi. Karmasik bir araca hatali monte edilmis saglam par¢a veya
kendisi hatal1 olan parca i¢in diizeltme islemi gerekebiliyordu. Boyle bir sorun hattin
sonuna kadar fark edilmedigi i¢in de sorun bulunana kadar pek ¢ok arizali aracin

tiretimi gergeklesmis oluyordu.
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Hattin sonundaki yeniden isleme alanindaki sanatkar isciler ise iirline kattiklarini
diistindiikleri kalite nedeniyle gurur duyuyorlardi. Aslinda yaptiklari is standart dist
pargalar1 alistirmak, ayarlanacag diisiincesiyle tasarlanmis pargalarin ayarini yapmak
veya montaj hatalarini diizeltmekti. Ancak burada goriilen tek sey mudadir. Ciinkii
liriiniin istenen kalitede ve bir kerede lretimi saglanmadigi i¢in fazladan isci
calismaktadir. Boyle bir sistemde bir baska sorun ise, par¢a imalatinin biiyiik partiler
halinde yapilmasi nedeniyle siire¢ iginde hareket eden envanterin takibinin nasil
yapilacagi ve dogru parcanin dogru zamanda dogru operasyona gonderilmesinin nasil
saglanacagidir. Aynm1 parcadan belki yiizlerce iiretilmekte ve herhangi biri hatali
tiretilmis olsa bile stoga gidecegi icin o anda fark edilmemektedir. Par¢a hatali
iiretilse bile bunun yerine saglami kullanilacagi i¢in bu durum fazla 6nemsenmez.
Bunlarin bir sonucu olarak tiretimde gerekecek olan pargalar stok yiginlari arasinda
aranirken define avciligi yapilacaktir. Diyebiliriz ki tasinan envanter miktari ne kadar

cogalirsa, ihtiya¢ duyulan tek bir parcay1 bulma olasilig1 da ayn1 oranda azalacaktir.

Akisin saglanabilmesi i¢in her bir ig¢i ve makineye dnemli gorevler diismektedir.
Oncelikle is¢i ve makinelerin istendigi anda calismaya baslamasi ve iirettikleri her
parcanin kesinlikle kusursuz olmasi gerekir. Sistem tiim ekipmanin ayni anda
calisacagi yada sistemin hicbir pargasinin calismayacagi sekilde tasarlanmistir.
Bunun i¢in de isgilerin tiim gorevler icin capraz beceri sahibi olmalar ve
makinelerdeki ariza oranlarinin diisiiriilmesi gereklidir. Bunlarin yani sira bir sonraki
asamaya hatali par¢a gonderilmesinin de dnlenmesi sistemin saglikli olarak c¢aligmasi

acisindan ¢ok dnemlidir.

Eger akis halindeki tiretime ulasmak istiyorsak, zor da olsa sahip oldugumuz biriktir
ve beklet diislincesiyle savagsmamiz gereklidir. Ciinkii hammaddeden {iriine uzanan
stirecte, sadece bir is parcasi iizerinde kesintisiz caligsarak, gorevleri daha dogru ve
verimli sekilde gergeklestirebilmek mumkindir. Organizasyona veya ekipmana
odaklanmak yerine tasarim, siparis, imalat asamalarimin stirekli akis iginde
gergeklesmesini saglamak iizere {iriiniin gerektirdigi seylere odaklanildigi zaman
islerin epeyce yoluna girdigi goriilecektir. Buradaki engel, akis prensibinin sezgilere
ters diismesidir. Islerin ayr1 boliimlerde partiler halinde yapilmas: bir ¢ok kisiye daha

mantikl goriiniir. Yiiksek hizla bliylik partilerin iiretimini yapan ekipmanlar bir kez
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yerlestirildikten sonra bu pahali yatinmlarin tam kapasiteyle kullanilmasini

amaclayan hesaplamalar, akis mantigin1 uygulamaya engel olacaklardir.

Avantajlarinin  yan1 sira akis ilkeleri, insanlarin gerceklestirdigi tim eylemlere
kolayca uygulanamaz. Ozellikle baslangic safhasinda, akisin degerini ¢ogu
yOneticinin algilamas1 kolay olmayacaktir. Bu algilama saglandiginda ise akisi
baslatmak ve silirdiirmek icin pek ¢ok problemin ¢oziilmesi gerekecektir. Ancak

bunlara ragmen akis ilkeleri, tiim faaliyetlere uygulanabilir ve ¢arpici sonuglar elde
edilebilir.

Uretim sistemlerine uygulanan siirekli akis yerlesim planlarinda {iretim adimlar1 U
tipi yerlesim ad1 verilen hiicreler i¢inde arka arkaya siralanir ve bu adimlar arasinda
ara {iriin veya giivenlik stogu olmaksizin iiriinler birer birer ilerler. Uriin gruplarinin
farkli modeller icerdigi bu ortamlarda tek parca akisinin saglanabilmesi i¢in her
makinenin, bir {irlin tipinden digerine hemen gegebilmesi gereklidir. Bunun i¢in de
bliylik boyutlu makinelerin, bu tarz iiretime uyum saglayacak sekilde dogru boyutlara
indirgenmesi sarttir. Yani yapilmasi gereken, daha basit, yavas ve daha az otomatik

makinelerin kullanilmasidir.

Bu yaklasim, yoneticilerin klasik diisiincelerine olduke¢a terstir. Zira rekabet
avantajini elde tutmak i¢in biiyiik tezgahlari1 ¢ikt1 oranini artiracak sekilde otomatize
etmek ve hizlandirmak kaginilmazdir. Ayrica bu pahali yatirimlarin geri doniislinii
saglamak icin isgilicli ve tezgahlarin tam kapasiteyle kullanimina 6nem verirler. Ne
var ki biiyiik partiler iireten bu karmasik makine aginin siirekliligi ve koordinasyonu
icin cok yiksek maliyetler Ustlendiklerini fark edemezler: Bu maliyetlerin sebebi ise
karmasikligin dogurdugu mudadan baska bir sey degildir. Makine ve isgiicii
kapasitesinin tam kullaniminin temel kriter olarak alinmasi sebebiyle, ¢ogunlukla
gereksiz pargalar Ureten makineler ve her dakika gereksiz islemler yapan isgiler,

aslinda sadece muda uretirler.

1.1.4. Cekme

Taichi Ohno'ya gore ne kadar ¢ok envanteriniz varsa daima bir eksik parcaniz
olacaktir. Ohno bu problemin, tiretimdeki her agsamanin bir 6nceki asamaya giderek
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kendisine o anda gerekli sayida parcayr almasini saglamakla ¢oziilebilecegine karar
vermisti. Bu uygulamaya 'Onceki asama bir sonraki asamanin ¢ektii parca
sayisindan daha fazla iiretim yapamaz' seklindeki kuralin eklenmesiyle ilk Tam

Zamaninda sistemi de kurulmus oldu.

Kitle iiretim sistemlerinde tliretim akis1 en bastan baslayip sona, montaj hattina dogru
ilerler, yani bir Onceki istasyon bir sonrakinin isleyecegi parcayi 'iter'. Talepte
olusacak bir dalgalanma durumunda ise her proses i¢in cizelge degisikligi
yapilacaktir. Uretim ¢izelgelerinin sik¢a degistirilmesi zor oldugundan, proseslerde
olusabilecek sorunlar1 ve talep degismelerini absorbe edebilmek i¢in tiim prosesler
arasinda giivenlik stoklar1 olusturmak gerekecektir. Bunun sonucu olarak gereksiz
ekipman, aylak is¢iler ve diisiik kalitede iirlinlerin olugsmasina yol acan dengesiz bir

stok yapisi ortaya ¢ikar.

CEKME

Sekil 4: Temel olarak itme ve ¢ekme sistemlerinin farki

Cekme ise, sonraki asamalarda yer alan miisteri istemeden 6nceki asamalarda hichir
Urlinlin iiretilmemesidir. Buradaki amag, iiretim asamalarinin gereksiz iiretim
yapmalarina engel olmaktir. Ne zaman bir araba bayisinin Oniinden gegsek,
fabrikadan yeni ¢ikmis ancak heniiz kimsenin istemedigi bir y1§in arabadan olusan
muday1 goriirliz. Yine benzer bicimde, liste fiyatlar1 iizerinden indirimleri veya
yedek parcga i¢in 6zel uygulamalar1 duyuran ilanlara rastlariz. Tiim bunlarin nedeni,
arabalar talep edilmeden bayinin siparis vermesi ve fabrikanin da miisteri ¢gekmeden

arabay1 iiretmesidir.
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Sekilde 4’de verilen temsili itme ve ¢ekme sistemi resimleri tiim bu anlattigimiz
farkliliklarin anlagilmasi i¢in giizel bir sekildir. Gidilecek yonii tayin edecek olan ilk
operasyondan degil de son operasyondan baslanmasi durumunda israflar ve

problemlerle karsilagilmasi gayet normaldir.

Cekme olayinin bagladigi yer montaj hattidir. Bu hatta ¢alisan bir isci, kendisinden
istenen {iretimi yapabilmesi i¢in gerekli miktar1 bir 6nceki agsamadan ister. Onun bu
parcalar1 ¢ekmesi, 6nceki asama i¢in yeni liretime baslama sinyalidir. Bu asamadaki
is¢i de yeni liretimin miktar ve cesitliligine gore ihtiyaci olan parcalari kendinden bir
onceki asamadan g¢eker. Aym iligkiler, tedarik¢ilere kadar uzanarak gerekmeyen

parcalarin iiretilmesi engellenmis olur.

Cekme sistemi, su amaglara ulasmak i¢in uygulanmaktadir:

e Sonraki agsamalarin talebinde olabilecek dalgalanmalar1 6nceki asamalara
aktarabilmek,

e Ara stoklardaki degiskenligi azaltarak stok kontroliinii daha kolay hale
getirmek,

e Tipki stoklarin kontrolii gibi tiretimin kontroliinii de tiretim proseslerindeki
formenlere dagitarak iiretim sistemini basitlestirmek.

e Cekme sisteminde;

e Her proseste miktar1 kesin olarak belirlenmis stok bulundurulur.

e Sonraki proses, kullandig1 malzemeyi tekrar yerine koyabilmek i¢in dnceki

prosese siparis verir.

Bu iki sonuca ulagsmak icin su kosullar saglanmalidir:
¢ Yeniden siparis noktas1 ve parti bliylikligii standartlagtirilmals,

e Eldeki stok seviyesi ve daha 6nce verilmis siparisler bilinmelidir.

Cekme sistemi ile yalnizca ara stoklarin ortadan kaldirilmasi saglanmig olmaz, ayni
zamanda talebin degismesi durumunda tiim proseslerin c¢izelgelerini degistirme
zorunlulugu da terk edilir. Yalnizca montaj boliimii degisen ¢izelgeden haberdar
olur, 6nceki proseslerin iiretecegi iiriin tipi ve miktarlari ise Kanban denilen ve bilgi

iletimini saglayan kartlarla bildirilir.
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1.1.5. Mikemmellik

Firmada deger dogru tanimlanip deger akiminin tiimi belirlenerek Urlnlerin
prosesler arasinda akmasi ve miisterilerin de ¢ekmesi saglandigi zaman degisik bir
durum olusacaktir. Calisanlar hem misterilerin Urlnlerden beklentilerini artirma,
hem de is yiikii, maliyet ve hatalar1 azaltma siire¢lerinin sonu olmadigini goriirler. Bu

noktada akla gelen ilk kavramin 'miikemmellik' olmas1 kaginilmazdir.

Ciinkii stiregelen biriktir ve beklet sistemi miisterinin c¢ektigi akis sistemine
dontistiigiinde, sistem i¢indeki isgilicii verimliligi ikiye katlanacak, islerin
tamamlanma zamanlar1 ile envanterler % 90 oraninda azalacak, miisteriye ulasan
hatali iiriinler ile siireglerdeki hatali {iretim miktarlart yariya diisecektir. Yeni tirinleri
pazara sunma siireleri yariya inecek, ¢ok kiiciik ilave maliyetlerle iiriin gruplarinda
cesitlilik artacaktir. Dahasi gerekli sermaye yatirimlart ¢ok diisiikk seviyelerde
kalacak, hatta mevcut ekipmanlardan gereksiz olanlar satilabilirse negatif degerlere

bile diisecektir.

Ciinkii stiregelen biriktir ve beklet sistemi miisterinin c¢ektigi akis sistemine
dontistiigiinde, sistem i¢indeki isglicii verimliligi ikiye katlanacak, islerin
tamamlanma zamanlar1 ile envanterler % 90 oraninda azalacak, miisteriye ulasan
hatal Girtinler ile siireglerdeki hatali tiretim miktarlar1 yariya diisecektir. Yeni tirtinleri
pazara sunma siireleri yariya inecek, ¢ok kiiciik ilave maliyetlerle iiriin gruplarinda
cesitlilik artacaktir. Dahasi gerekli sermaye yatirimlart ¢ok diisiikk seviyelerde
kalacak, hatta mevcut ekipmanlardan gereksiz olanlar1 satilabilirse negatif degerlere

bile diisecektir.

Womack ve Jones’un aktardigi (1998), yasanmis bir olay sdyledir, "Krizin esigine
gelerek neredeyse kapanmakla yiz yuze gelen Lantech isimli bir firmada Yalin
Uretim teknikleri uygulanmaya baslamis ve satislar artma egilimine girmistir. Bunda
On siirelerin haftalardan giinlere indirilmesinin pay1 biiyiikk olmustur. Bir seferinde
Lantech, bir makineyi siparisin gelmesinden bir hafta sonra ve taahhiit ettigi
kosullarla tamamlayip teslim ettiginde miisteri sasirmis bir halde sunlar1 sdyler: Bu
makineyi bize, onu nasil kullanacagimizi diisiinmeye firsat birakmadan teslim ettiniz.
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Biz kendi siparisimizin iiretim hattinizda garanti altinda olmasi i¢in siparis vermistik.
Nasilsa sizin teslimatiniz her zamanki gibi gecikecek ve opsiyonlar1 yeniden

belirlemek i¢in bize zaman kalacakti. Siz makineyi liretmissiniz bile!"

Tedarik

MUKEMMEL ISLETME

Sekil 5: Israflardan arindirilmis mitkemmel isletme (Hirano, 1995, 14)

Bahsedilen 6rnek yalin iiretim felsefesini uygulamadaki ilk radikal diizenlemelerin
birer karsiligidir. Bu gelismeleri, miikemmele ulasmak {izere yapilacak olan kaizen
uygulamalan izleyecektir. Deger akimina yonelik yenilik agsamasini tamamlayan
firma, surekli ve kucuk ilerlemelerle ikidort yil igcinde verimlilik oranlarini tekrar
ikiye katlayip envanterleri, hata oranlarin1 ve 6n siireleri yartya indirecektir. Daha
sonra ise yenilik ve kdizen uygulamalarinin birbiri ardi sira kullanimi ile sonsuz

tyilestirmeler gelebilecektir.

Unlii Parkinson Kanunlarindan birisi sdyledir: 'Bir organizasyonun yapist,
kurulduktan bir siire sonra gerilemeye baglar.' Yani mevcut durumun korunabilmesi
icin strekli bir iyilestirme cabasi gereklidir. Bu caba gosterilmezse gerileme
kacinilmaz olacaktir. Bir yenilik uygulandiginda siirekli cabalarla gelistirilmezse,
ulagilan performans diizeyi diisecektir. Bu yiizden bir yenilik doruk noktasina
ulastiginda, ulasilan diizey bir dizi kaizen ¢aligmasi ile korunmali ve
tyilestirilmelidir.
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Miikemmellik ilkesine son noktayr koymadan once deginmek istegimiz konu ise
hi¢bir zaman miikemmellige ulasilamayacagidir. Mitkemmellik sonsuzluktur, ¢lnki
bir isin daha iyi yapilabilecegi bir yol mutlaka vardir. Zaten Kaizenin anlaminda

yatan kii¢lik 'sonsuz' iyilestirmeler temasi da buradan ¢ikmustir.

Mikemmele asla ulasamayacagimizi bilsek de, elde ettigimiz her ilerlemenin
ardindan goziimiizii biraz daha uzaga dikip yeni ilerlemelerin pesine diismeliyiz. Bu
kararlilik sayesinde her gecen giin biraz daha fazlasina ulagsma, dniimiizdekilere biraz
daha yaklasip arkamizdakilerle aramizdaki mesafeyi biraz daha agma imkanin1

kazanabiliriz.

1.2. Yahn Uretim Sisteminin Amaclar

Uriin maliyetinin azaltilmasi, ozellikle iiriine deger katmayan islemler (zerinde
durularak, her tiirlii israfi onlemek tizere, gerekli parcalardan, gerekli miktarlarda ve
gerekli zamanlarda tiretimin yapilmasi ve lretimde ¢alisan is¢ilerin yeteneklerinin
ortaya c¢ikarilmasi seklinde bir iiretim felsefesine sahip olan Yalin Uretim sisteminin

amaglarindan bazilar su sekilde siralanabilir:

o Uretim strecindeki stoklar1 en aza indirgemek.

e Siirec stoklarindaki kontrolii basitlestirmek i¢in, liretim miktarlarini minimize
etmek.

e Bir islem noktasindan diger bir islem noktasina gecebilecek talep
sapmalarini 6nlemek, tiretimdeki dengesizligi en aza indirgemek,

e Kontrolu daha iyi saglayabilmek i¢in, atlye kontroliinii merkezi olmayan
sekilde gerceklestirmek.

e Kusurlu parga ve iirlin sayisin1 azaltmak.

Yalin Uretimin en 6nemli hedefi, israf olarak gordiigii her seyi ortadan kaldirmaktir.
Deger, bir {iriin lizerine gergek bir islemin yapilmasiyla eklenir. Tezgahta isleme,
montaj, boyama, bir {irline deger katar. Tasima, depolama,sayma, siralama,

cizelgeleme gibi faaliyetler ise deger degil maliyet ekler. Deger kazandirmayan
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maliyetler israftir. Bir iirline dogrudan deger kazandirmayan bir sey yok edilemezse

bile en aza indirgenmelidir.

Yalin Uretim sistemi, Sekil 6’da gosterildigi gibi stogu, problemleri &rten, Uriin
kalitesini engelleyici, degeri olmayan bir muda olarak goriir. Yalin diisiiniirler,
stoklar1 kayalarla dolu bir géldeki suya benzetmektedirler. Stoklar, sistemli olarak
azaltildiginda, esas problemler su yiiziine ¢ikmaya baglar ve problemlerin

¢Oziimlenmesini miimkiin kilar.

Sekil 6: Yalin Uretimin stoklara ve problemlere olan bakigi (Emre, 1995, 11)

Yalin Uretim sisteminde, hammadde, yarimamul ve bitmis mamul stoklari
olabildigince azaltilmaktadir. Stoklarin azaltilmasi, tiretim tedarik siireleri ile Uretim
stirelerinin azaltilmasina baglidir. Siirelerde azaltilma yapildiginda, sistemde geri
besleme hizi artmakta, hizlanan geri besleme, suregteki problemleri daha gabuk ve
sik ortaya ¢ikartarak, kii¢iik partileri i¢eren iiretim hattin1 tamamen durdurarak,
problemin, kaynaginda ve derhal ¢6ziilmesi saglanmaktadir. Bu da kalite dizeyini
artirmaktadir. Stok seviyesi diistiriildiigiinde, stoklama alanlarina olan gereksinim ile

stoklama maliyetleri de diismektedir. Gereksiz olan seyler, degerli kaynaklari
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tilketerek yer isgal etmektedirler. Siire¢ ici stoklarda yapilan azaltma, atdlye akis
kontroliinii kolaylastirmakta, istenmeyen yigilmalart ortadan kaldirarak, bunlarin
durum bilgilerini 6grenmek i¢in harcanan zamani ve bilisim harcamalarini ortadan

kaldirmaktadir.

Yalin Uretim ortaminda, {iretimin tiim asamalarinda israfin ortadan kaldirilmasi
hedefine ulasilmasi icin asagida verilen ikincil hedeflerin gercgeklestirilmesi

gereklidir:

e Miktar ve ¢esit acisindan, talepteki aylik ve giinliik dalgalanmalara,
sistemin adaptasyonunu saglamak iizere etkin bir kalite kontrol
fonksiyonunun gelistirilmesi,

e Her siirecin, sonraki siire¢lere sadece hatasiz pargalari gondermesini
saglamak iizere, kalite glivence sisteminin kurulmasi,

e Sistemin, insan kaynagini kullanarak, maliyet azaltma hedefine
ulagabilmesini saglamak iizere, insana sayginin egemen oldugu bir 6rgiit

kiiltiirtiniin olusturulmasi.

Yalin Uretim sisteminin temel hedefine ulasabilmek icin, oncelikle bu ikincil
hedeflerin birbirleriyle olan iliskileri de gbéz Oniine alinarak gerceklestirilmesi

gereklidir. (Acar, 1995, 5)

Yalin Uretim sisteminin amaclarindan bir digeri de, degisik talep kosullarina, aninda
ve diisiik tiretim degisim maliyetleriyle cevap verebilmektir. Parti biiyiikliiglintin ve
stoklarin en kiiciik oldugu bu sistem, talep degisimine hizli bir sekilde uyarlanabilir.
Talep degisimi s6z konusu oldugunda, elde stok bulundurulmadigindan ya da ¢ok az

bulunduruldugundan iiretim degisimi i¢in gerekli zaman ¢ok kisa olmaktadir.

1.3. Yalin Uretim Sisteminin Gerekleri

Japonlar tarafindan gelistirilen Yalin Uretim kavrami, oncelikle tekrarli Gretim
stireclerine uygulanir. Ancak, bu yaklagimin basarili olmasi igin, tekrarl tiretim sart
degildir. Yalin Uretim sisteminin bir ¢ok ydnii, atdlye tipi ya da kitle tipi Uretim

ortamlarina da uygulanabilir. Tekrarli tiretimlerde basarili olmasinin nedeni, tekdiize
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bir iiretim yiiklemesinin yapilabilmesidir. Yalin Uretimin uygulanmasi igin, biiyiik
hacimler gerekmemekte, tiretilenlerin tekrarli olacak sekilde firetilmesi yeterli

olmaktadir.

Yalin Uretimin uygun olmasi icin, énceden bir takim ortamlar hazirlanir. Yalin
Uretim, goriiniiste birbirine bagli olmayan kavram ve teknikleri igermekte ve cesitli
yollardan bunlar1 birlestirmektedir. Fakat, bunlar ayn1 anda genel bir amaca dogru

isletilmezler, bunlar ¢ogaltilarak birbirlerinin sonuglarini etkileyerek olusurlar.

Yalm Uretim sisteminin temel gergevesi, sistemin ¢iktilar1 olan maliyetler, kalite ve
Insana saygi olarak Ozetlenebilir. Bu ¢iktilarin elde edilmesinde, dort temel

kavramdan yararlanilmaktadir:

e Tam zamaninda kavrami, sadece gerekli parcalarin, gerekli miktarlarda,
gerekli oldugu zaman {iretilmesi durumunu agiklar.

e Otonomasyon (Jidoka) kavrami, otonom hata kontrol olarak
tanimlanabilir.

e Otonomasyon, hatali pargalarin, tiretim akisina karisip bir sonraki streclerde
iretimi kesintiye ugramasini engelleyerek tam zamaninda kavramini
destekler.

e Esnek isgiicii kavrami, talep dalgalanmalar1 karsisinda, Isgiicii sayisinin
degistirilmesidir.

e Yaratic1 diistince kavrami, calisanlarin  Onerisiyle stirekli gelismenin

saglanmasidir.

Bu kavramlarin gergeklesmesi ise, asagidaki sistemlerin devreye girmesi ile

saglanmaktadir:

e Tam zamaninda iiretimi ger¢eklestirmek i¢in, karisik yiikleme yontemleri,

e Talep dalgalanmalarina uyum saglayabilmek igin, iiretim dengeleme
yontemleri,

e Uretim 6n strelerini azaltmak ve tretim dengeleme yontemini kullanabilmek
icin, tezgah hazirlik zamanlarini azaltma yontemleri,

e Hat dengesinin saglanabilmesi i¢in, operasyonlarin standardizasyonu,
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Esnek isgiicii kavramimi gergeklestirebilmek Icin, yerlesim planlamas1 ve Gok
fonksiyonlu is¢ilik,

Stirekli gelismeyi saglamak {izere, sorun ¢6zme gruplar1 ve oneri sistemleri,
Otonomasyon (Jidoka) kavramini gergeklestirmek iizere gorsel kontrol

sistemleri.

Sonuc olarak Yalm Uretim sisteminin gerekleri soyle siralanabilir;

Kararli ve tekrarli dretim ¢evrimi. Bu  gereksinim, hazirlik
stirelerininazaltilmasi, kaynaginda kalite kontroliiniin yapilmasi ve makine
arizalarinin en aza indirgenmesi ile karsilanabilir.

Malzeme tasima ve  stoklama elverdigince en diisiik dizeyde
tutulmalidir.

Bu gereksinim, mevcut donanimin, is akisina gore diizenlenmesi ile
gergeklestirilebilir.

Es zamanli bir iiretim yapilmalidir. Bunun i¢in, ¢ok fonksiyonlu isgilere
ihtiyac vardir. Ayrica, diizgiin iiretim yliklemesi yapilmali, iiretim ¢izelgeleri
ile liretim uyusmalidir.

Cekme sistemi yerlestirilmelidir. Bunun i¢in, tliketilen oranda iiretim
yapilmas1 gereklidir. Bunun i¢in, kanban sistemi kullanilabilecegi gibi

bilgisayar kontrol sistemlerinden de yararlanilabilir.

Bu gereklerin yaninda, sistemde bazi varsayimlar da bulunmaktadjriiretim kanbani

olmadan hi¢cbir asamada {iretim baslatilamaz. Benzer sekil de, malzeme kanbani

olmadan da higbir safha malzeme cekemez. Her donemin cizelgelemesi hemen

hemen birbirinin aynidir. Gergeklesen iiretim ile gizelgelemedeki iiretim birbirine

esit ya da ¢ok yakindir. Safhalar arasinda taginan miktarlar miimkiin oldugunca

kiiguktir. Bu ézelliklere sahip olan bir sistem, Yalin Uretim sistemi igin idealdir.
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2. YALIN URETIMIN ARACLARI

Temel olarak israfin elimine edilmesini hedef alan Yalin Uretim felsefesi bu amacini
gerceklestirmek ¢esitli araclar gelistirmistir ve gelistirmektedir. Asagida deginecek
oldugumuz bu araglarin her birisi iiretim siirecini ¢esitli noktalarda etkileyerek israf

kaynaklarinin yok edilmesine hizmet vermektedir.

2.1. Kanban Sistemi

Yalm Uretim sisteminin en énemli niteliklerinden birisi olan Tam Zamaninda Uretim
i¢in en Onemli ara¢ Kanban Sistemidir. Kanban, Japonca’da kelime anlami olarak
kart demektir. Buradan da anlagilacagi gibi sistem siiregler arasinda hareket eden
kartlar ile yiritiilir. Belirtilen kartlar tizerinde kullanilan malzeme ile ilgili gerekli

tim detaylar verilir.

PART #: AAC
L AT AR

N DESC 1:MG AUXILIARY SWITCH

DESC 2: (U771) ¥
ORDER REF: HDMCC iy
CARD NOTE: U L5 E',a,‘ ;-
I conro BB rocn: S05061A01
QTY/CARD: 100 ORD QTY: n_lOU BIN MIN: ]

ORD #46-52958 01049 ST .

U RECEIVING TICKET ,, % =

ABC [ LT

Sekil 7: Kanban Kart 6rnegi

Taiichi Ohno’nun Amerika’ya gittiginde gordiigii stipermarketlerden esinlenerek
gelistirdigi bu sistem (Ohno, 1998, 69) temelde son derece basittir. Sistem, bir
sonraki iiretim asamasindaki bir is¢inin, bir 6nceki asamaya gidip, kendi Uretim

istasyonu i¢in o an gerekecek miktarda parcayr “cekmesine” dayanir. Bu 6zelligi
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nedeniyle de cekme sistemi igin en onemli araglardan birisidir. Cekme olaymnin
basladig1 yer son montaj hattidir ve buradan baglayarak parcalar at6lyeden atolyeye

yada ana sanayi fabrika ile yan sanayi arasinda gerceklesir.

Bir onceki siiregten parganin ¢ekilmesi bir sonraki istasyon igin iiretime baslama
sinyalidir. Bir onceki stire¢ tretimini gekilen kartlarda belirtilen miktarlar ve ¢eside
gore yapar. Burada amag, tiim iiretim asamalarinin yada iiretim istasyonlarinin

gereksiz iiretim yapmalarini onlemektir.

Uretim bir dnceki asamanin ¢ekmesi ile baslatilacag icin asla gereksiz olan malzeme
tiretimi yapilmayacaktir. Ancak gereksiz iiretimin yapilmamasi yani kanbanin
amaclarina kavusmasi bu aracin kurallarima uygun olarak kullanilmasina baglidir.
Monden sistemin saglikli olarak ¢alismasi i¢in gerekli olan kurallar1 5 madde olarak
vermistir (Monden, 1983, 24);

1. Sonraki Uretim sireci, onceki slrecten gerekli pargalari gerekli miktarlarda ve
gercken zamanda g¢ekmelidir. Bu kuralin uygulanabilmesi i¢in, Kanban olmadan
herhangi bir parcanin ¢ekilmesine yada Kanbanlarin sayisindan fazla miktarda parca
cekilmesine izin verilmemelidir. Fiziksel Grline daima bir kanban yapistiriimig

olmalidir.

2. Onceki iiretim siireci sonraki siire¢ tarafindan cekilen miktara gore uretimini
gerceklestirmelidir. Bahsedilen bu iki Kanban kuralinin yerine getirilmesi
durumunda tiim {iretim siirecleri bir konveydr hatt1 gibi birlesmis olacaktir. Uretim
siireclerinin herhangi birinde bir problem olmasi halinde tiim hattin durmasi s6z
konusu olabilecek ancak siiregler arasi denge yeniden saglanacaktir. 2. Kural’in
uygulanabilmesi i¢in, Kanbanlarin sayisindan daha fazla iiretim yapilmasina izin

verilmemelidir. Ayrica iiretim, kanbanlarin gelis sirasina uygun olarak yapilmalidir.

3. Hatali parcalar, higbir zaman bir sonraki iiretim siirecine gegirilmemelidir. Uretim
hatt1 lizerinde, herhangi bir istasyonda hatali parcalar bulunmasi ara stoklarin blyik
Olciide azaltilmis oldugu bu ortamda iiretim akisini durduracak ve hatali parcalar
onceki istasyona geri gonderilecektir. Boylelikle hatali {iretimin devami engellenmis

olacaktir.
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4. Kanban sayisi minimuma indirilmelidir.Toplam kanban sayisi, sistem igindeki
siireg i¢i envanter diizeyini belirledigi icin, kanban sayis1 miimkiin olan en alt
diizeyde tutulmalidir. Giinlilk ortalama talepte bir artis oldugunda ¢evrim
zamanlarinin ~ kisaltilmast  gereklidir. Bunun i¢in ¢alisma hatlarinda bazi
degisikliklerin yapilmasi kaginilmazdir. Ancak eger iiretim hattinda bu diizenlemeler
yapabilecek durumda degilse kapasite artirrmi i¢in fazla mesai yada diger
alternatifler {izerinde durulmalidir. Esnekligin saglanamadigi ortamlarda ise toplam
kanban sayisim1 ya da gilivenlik stogu diizeyini arttirarak talep artislarina uyum
saglamak miimkiindiir. Talebin azalmasi durumunda ise, standart operasyonlar
cevrim zamaninin arttirtlmast gerekecektir. Ancak, bu durumda ortaya ¢ikacak bos
zamanin Onlenebilmesi i¢in, iiretim hattindaki is¢i sayisinin da azaltilmasi s6z

konusu olacaktir.

5. Kanban, talepteki ufak dalgalanmalar karsisinda tiretim hizin1 ayarlamak amaciyla
kullanilmalidir. Talep dalgalanmalar1 karsisinda iiretim hizinin kanbanla ayari bu
sistemin en 6nemli 6zelliklerinden birisidir. Kanban disindaki sistemlerde Uretim
cizelgelerinin tek merkezden belirlenmesi nedeniyle ani talep degismeleri karsisinda
tim idretim birimlerine ayr1 ayr1 gonderilen g¢izelgelerin giincellenmesi zaman

alacaktir.

Kullanimda iki tiir kanban kart1 tanimlanmistir. Cekme kanbani ve iiretim kanbanlar1
tiretim sistemi i¢inde birbirini tamamlayan ve tetikleyen kartlardir. Cekme kanbant,
son siirecten baslayarak alt siire¢lere ve sonrasinda fabrika ile yan sanayiler arasinda
iiriin ¢ekilmesi sirasinda kullanilir. Uretim kanbani ise, iiretime baslama sinyalini
verir ve her bir atdlyenin yada yan sanayi firmasinin kendi icginde Uretimin

gergeklesmesi sirasinda kullanilir.

Kanban sisteminin nasil basit ve masrafsiz bir {iretim kontrol sistemi oldugunu

asagida verilen akis1 inceledigimizde daha net anlayabiliriz (Monden, 1983, 21);

1. Ikinci siirecin malzemecisi gekme kanban kutusundan aldig1 kanban kartlar1 ve bos

kutularla birlikte bir 6nceki siirecin stok alanina gider. Bunu belirli zamanlarda

yapar.
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2. Ikinci siirecin malzemecisi A deposundan malzemeleri cektiginde, malzemelerin
tizerinde bulunan iiretim kanbanlarimi kanban kutusuna birakir. Bos paletlerde bu

alana birakilir.

3. Malzemeci ¢ikardigi her bir tiretim kanbaninin yerine elindeki ¢cekme kanbanlarini

yerlestirir.

4. Ikinci siirecte iiretim basladiginda ¢ekme kanbanlar1 ¢cekme kanban kutusuna

birakilir.
Oretim Kanban kutusu Kanban Kutusu
e / Uretim Kanbani
[ — [/ /
| i L\5-jl <|
Cekme Kanbani
/ ve Parcalar
IIll.l
| |
|
| I
| 7
o) ° en & &
Uretim Hatti Cekme Kanban Sonraki Atolye
kutusu

Sekil 8: Kanban kart akis1 (Monden, 1983, 21)

5. Ilk siiregte iiretim kanbanlar1 belirli zaman araliklarinda yada belirli miktarda
iiretim gergeklesince iiretim kanban kutusundan toplanir. Uretimler gerceklestikce

kartlar paletlere ilistirilirler.
6. Uretim, kanban kutusundaki kart sirasia gore gerceklestirilir.
7. Parcalar ve kanban birlikte hareket ettirilmelidir.

8. Parcalarin {iiretimleri tamamlandiginda pargalar ve iiretim kanban kartlar1 A
deposuna yerlestirilir. Boylece sonraki siirecin malzemecisi herhangi bir zamanda

¢ekme islemini gergeklestirebilir.
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2.2. Karisik Yiikleme ve Tek Parca Akisi

Fordist iiretim sistemi ile Toyota Uretim sistemini ayiran en onemli 6zelliklerden
birisi liretimde karigik yiiklemedir. Fordist sistemde her zaman daha az degisim ve
daha fazla miktarda {iretim Ongoriilmiisken Toyota’da her miisterinin farkli bir
otomobil aldig1 gerceginden yola ¢ikarak (Ohno, 1998, 154) otomobillerin hatlarda

tek tek Uretilmesi s6z konusudur.

Fordist iiretim sistemi ile Toyota Uretim sistemini ayiran en onemli 6zelliklerden
birisi tiretimde karisik yiiklemedir. Fordist sistemde her zaman daha az degisim ve
daha fazla miktarda tretim Ongériilmiisken Toyota’da her miisterinin farkli bir
otomobil aldig1 gerceginden yola g¢ikarak (Ohno, 1998, 154) otomobillerin hatlarda

tek tek dretilmesi s6z konusudur.

Bu nedenle hatlarda yapilan karisik yiikleme ile bir ¢ok modelin arka arkaya monte
edilebilmesine gayret gosterilmistir. Karisgik ylkleme ile Gretim sirecindeki hat
sayist azalirken alt siireglere yapilacak g¢ekme isleminin biiyiik partiler halinde
yapilmas1 engellenmis olacaktir. Cekme isleminin biiyiik partilerde olmadig1 gibi,
son siirecten ¢ikan iiriinlerde biiyiik partiler halinde olmayacak. Boylece miisterilerin
istedikleri model icin blyldk Gretim partilerinin  bitirilmesini  beklemeleri

engellenecektir.

Ancak bu sistemin uygulanmasinda siralamanin belirli bir diizen igerisinde yapilmasi
onemlidir. Cunki surekli olarak belirli miktarda ¢eken bir siirecin biranda 2 — 3 misli
mal ¢ekme durumunun olmasi alt siireglerin stok bulundurmasini gerektirebilir. Stok

bulunmamasi durumu ise tiretimin aksamasina neden olacaktir.

Ornegin, bir firma, aylik siparis bilesimine gore, bir ay i¢cinde ayn1 montaj hattindan
cikacak A, B ve C tipi triinlerinden 6000 palet A, 3000 palet B ve 3000 palet de C
irtinii iiretmek zorundadir. Ayda ortalama 20 c¢aligma gilinii olduguna gore, stz
konusu bilesim, giinde 300 A, 150 B ve 150 C paleti iiretilmesi anlamina gelir.
Bircok firmada bu bilesim, o da iyimser bir tahminle, giiniin ilk yarisinda sadece A,

geriye kalan ilk 1/4’liik kisminda B ve son 1/4’liik kisminda da C paletleri Gretmek
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seklinde degerlendirilir. Yalin Uretimde ise, tiriinler son montaj hattindan A, B, A, C,
A, B, A, C palet siralamasina gore ¢ikarilir ve bu siralama ilke olarak gin boyu
korunur. Yani, bir yandan her tg¢ triniin de talep bilesimindeki paylarini yansitacak
frekansta tUretilmeleri saglanir, 6te yandan da her bir iiriinden miimkiin oldugunca
birer palet (ya da otomobil gibi kompleks iiriinler s6z konusu oldugunda, birer adet)
uretilir. BOylesi bir sistem, hem gunlik tiretim adetlerinin tutturulmasi zorunluluguna
ters diismez, hem de bir Onceki istasyonlari, montaj hattinin belli bir diizene
dayanmayan ¢ekis yapmasi durumunda yedekte bulundurmak zorunda kalacaklari
stogu tutmalarin1 dnler. Iste tretimin bir stireklilik ve diizen icinde yuritiilmesine ve
tiriinlerin adet agisindan birbirlerine oranlarinin olabilecek en kiiciik birimlere
indirgenerek Gretilmelerine, Yalin Uretimde “iiretimde diizenlilik” denilmektedir
(Serdaroglu, 1997, 54).

Tek parga akisi, siirecler arasi malzeme transferlerinin birer adet olarak yapilmasidir.
Bunun diger bir anlamu iki siire¢ arasinda malzeme stogunun bulunmamasidir. Kiigiik
partilerle yapilan tretim sayesinde siire¢ler daha yakin hareket edebilirler ve
malzeme akislar1 yiiksek partili {iretimlere gore daha kolay olacaktir. Ayrica kiiciik
parti ile gergeklestirilen {iretimler daha az alan ve daha az sermaye ile strddrlebilir.
Bunun diginda kalitesel problemlerin kolay bir sekilde tespit edilebilmesi ve tespiti

yapilan problemlere hizli bir sekilde ¢6ziim bulunmasi diger bir avantajdir.

Islenmekte olan pargalarin “beklemesi” demek, bir par¢anin bir islenme asamasindan
digerine hemen geg¢memesi demektir, stoklu c¢alismada isler zorunlu olarak bu
sekilde yiiriimektedir. Yalin tiretimin bu zaman harcamasina buldugu ¢6zimlerden
biri de, herhangi bir atdlye iginde bir par¢anin nihai halini almasi i¢in gereken tim
makinelerin, parcalarin islenme akigsina dayanarak birbiri ardi sira yerlestirilmeleri,
ve parcanin bir Onceki siire¢ i¢in gereken makineden bir sonraki siiregte kullanilacak
makineye hi¢ beklemeden geg¢mesi seklindedir. Makinelerin  bu sekilde
yerlestirilmelerine “siiregbazli yerlesim” ya da “siire¢bazli hat” ve pargalarin surecler
arasinda beklemeden teker teker aktarilmalarina da “tekparca akisi” (onepiece flow)

denilmektedir.
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2.3. 5S

5S c¢alisma alaninin sistematik ve adim adim diizenlenmesini ve standartlar
getirilmesini saglayan bir siirectir. Temel ¢ikis noktasi iyi organize olan bir alanin
calisanlarin motivasyon verimliligini arttirmasidir. 5S, ¢alisan motivasyonun yanisira

1s glivenligini, ¢calisma etkinligini ve isin sahiplenilmesi duygularin arttirir.

5S terimi Japonca 5 adet kelimenin bas harfinden meydana gelmektedir. Bu
kelimeler 5S siirecinin adimlarina isim veren kelimeler&giri, Seiton, Seiso,

Seiketsu, Shitsuke.

1.Seiri (Smiflandirma), proseste ihtiyag¢ olanla olmayan tiim nesnelerin ayrilmasidir.
Malzemeler kullanim sikliklar1 ve kullanim yerlerine gore tasnif edilirler. Tasnif

islemi yapilirken asagidaki sorular sorularak ayiklama yapilmalidir.

e (Calisma sahanizda daginiklik yaratan gereksiz bir esya var m1?

e Oldugu gibi birakilan kablo, boru gibi gereksiz malzemeler var m1?

e Zemin de duran el aleti ve techizat var m1?

e Tiim malzemeler siniflandirildi mi1? Depolandi mi1? Etiketlendi mi?

e Tiim el aletleri, ekipmanlar, 6l¢ii aletleri, malzeme ve evrak siniflandirilip

e kendi yerlerine konulmus mu?

Tiim bu sorulara yanit aldiktan sonra el aletleri, ekipmanlar, malzeme ve evrak
kullanim Oncelik ve sikligina gére siniflandirilabilir. Ancak bir ¢ok zaman gerekli
gereksiz ayriminda karigiklik yasanmakta, bu ayrim tam olarak yapilamamaktadir.
Burada tavsiye edilen siipheye diisiilmesi durumunda gereksizler kismina

ayrilmasidir (Hirano, 1995, 35).

2.S Seiton (Diizenleme), genel diizen ve tertiptir. Donanim ve malzemelerin
yerlerinin tanimlanmasit ve bu yerlerde muhafaza edilmesi saglanmalidir. Biitiin
malzemelerin yerleri bellidir ve bu nedenle istenen malzemeler alinirken ve yerine
koyulurken zaman tasarrufu saglanir. Diizen saglanirken bolge ve alt bolge

tanimlamasi, minimum ve maksimum seviye ayarlamasi onemlidir. Tanimlanan

28



alanlarin fiziksel olarak belirlenmesi, bu miimkiin degilse bile ¢izgiler ve renkler

yardimut ile ayrilmasi kullanicilarin kurallara uymasini kolaylastiracaktir.

Tiim bu sorulara yanmit aldiktan sonra el aletleri, ekipmanlar, malzeme ve evrak
kullanim Oncelik ve sikligina gére siniflandirilabilir. Ancak bir ¢ok zaman gerekli
gereksiz ayriminda karigiklik yasanmakta, bu ayrim tam olarak yapilamamaktadir.
Burada tavsiye edilen siipheye diisiilmesi durumunda gereksizler kismina

ayrilmasidir (Hirano, 1995, 35).

2.S Seiton (Diizenleme), genel diizen ve tertiptir. Donanim ve malzemelerin
yerlerinin tanimlanmasi ve bu yerlerde muhafaza edilmesi saglanmalidir. Biitiin
malzemelerin yerleri bellidir ve bu nedenle istenen malzemeler alinirken ve yerine
koyulurken zaman tasarrufu saglanir. Diizen saglanirken bolge ve alt bolge
tanimlamasi, minimum ve maksimum seviye ayarlamasi onemlidir. Tanimlanan
alanlarin fiziksel olarak belirlenmesi, bu miimkiin degilse bile ¢izgiler ve renkler

yardimi ile ayrilmasi kullanicilarin kurallara uymasini kolaylastiracaktir.

3.S Seiso (Temizlik), temiz bir calisma alan1 yaratmaktir. Toz, kir ve atiklar,
daginikligin, disiplinsizligin, verimsizligin, hatali iiretimin ve is kazalarinin temel
kaynaklarindan birisidir. Her calisan kendi ¢alisma alaninin temizlik, tertip ve

diizeninden sorumludur.
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Sekil 9: 5S’te S’lerin anlami1 (Hirano, 1995, 34)

4.S Seiketsu (Standartlastirma), iyi bir ¢evre diizeninin saglanmasi ve bunun
stirdiiriilmesidir. Mevcut diizenlemeler ve temizligin kalici olmasini saglamak
amaciyla belirli kurallar konulmasi gereklidir. Kimin, ne zaman, nereyi
temizleyecegi belirlenmeli, kullanilan alanlarda ki sekil ve cizelgelerin kontrolii

saglanmalidir.

5.S Shitsuke (Disiplin), kurallara uymak ve takip etmektir. Simdiye kadar 5S
kapsaminda bahsettigimiz ¢aligmalar siniflandirma, diizenleme, temizlik ve
standartlastirma caligmalarin verimli bir sekilde stirdiiriilmesi icin yeterli degildir.
Devamlilik ve kalicilik i¢in disiplin sarttir. Sistem i¢in konulmus kurallarin takibinin

aligkanlik haline getirilmesi ile denetimin saglanmasidir.
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2.4. U Hatlan

Sekil 10°da belirtilen Yalm Uretim uygulanma stratejisinde goriildiigii iizere
oncelikle tiretim hattinda bulunan israflarin yok edilmesi, sonrasinda iiretim hatt1
cevresinde malzeme akislar1 ve son olarak genel hatlariyla iiretimde israf kaynaklarin

yok edilmesi gerektigi gosterilmistir.

Yalin Uretimde iiretim hatlarinda olusan israflari temel olarak yok etmek igin U
hatlar1 gelistirilmistir. Sekli nedeni ile U ismini alan hatlardan temel beklenti Uretim
hatt1 icinde ki malzeme ve insan hareketlerinin minimuma indirilmesi, hat disinda
gerceklesen faaliyetlerin optimize edilmesi ve kapasite dengelemede esneklik

saglanmasi olarak belirtebiliriz.

—~ Uretim Hatt Gevresindeki Akislari -
En Uygun Hale Getir!

Galisma Alani En
Uygun Hale Getir

[ ][]

: ] | A.anirt,!.;na
or—1 "™

Oncelik N°1

Oncelik N°2

Sekil 10: Yalin Uretim uygulama stratejisi

Sekli itibari ile U hatlar1 malzeme ve ¢alisan akislarinda daha fazla etkinlige sahip
olunmasini saglamaktadirlar. Birden fazla istasyonlarin bulundugu U hatlarinda
malzeme transferleri istasyonlar arasi mesafenin kisa olarak yapilandirilmasi yada

akis1 kolaylastiracak donanimin saglanmasi durumunda rahatca yapilabilecektir.
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Ayrica ergonomik Olciilere uygun olarak hazirlanan U hatlarinda ¢alisan sayisi
ayarlamasi diiz hatlara gore daha rahat olmaktadir. Clinkii U hatlarinda ¢alisan sayis1
azalsa dahi istasyonlar arasi yiirlime mesafesi diiz hatlara gore daha kisa oldugu icin
verimlilik kayiplar1 ¢ok yiiksek olmayacaktir. Bu nedenle Uretim kapasitesinde
azalma goriildiigli zaman hatlarda eleman azaltilmas1 hat kapasitesini azaltmasina
karsin hat etkinliginden c¢ok fazla taviz vermemektedir. Ayni zamanda yliksek
sezonlarda kapasite artirimi s6z konusu olmasi durumunda istasyon sayisina bagh
olarak hatlarda eleman sayisi artirilabilir. Boylece bir yandan ayni isi ¢ok daha az
sayida isciyle gergeklestirmek miimkiin olmakta, diger yandan da talep yiikselmesi
ve diismesi durumlarinda sadece is¢i sayist ile oynanarak dretim verimini talepteki

esneklige adapte etme olanagi elde edilmektedir.
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Sekil 11: U Hatt1 ¢galisma diizeni (Monden, 1983, 152)

Hatlarda maksimum eleman sayisi olarak istasyon sayisinin bir eksigi en uygun olan
sayidir. Ciinkii U hatlarindan elde edilen etkinlik kazancinin temel sebeplerinden
birisi ¢alisanlarin bir biri ile yardimlagabilmeleridir. En az bir istasyonun bos
birakilmast durumunda calisanlardan kendi istasyonunda isini ilk tamamlayan kisi
bos istasyonda biriken igleri tamamlamaya gegebilir. Buna karsin yiksek sezonlarda
kapasite kaygisi ile eger en az bir bos istasyon birakilmazsa istasyonlarin birbiri ile
islem zamanlar1 esit olmamasi durumunda islem zamani az olan istasyonlarda
calisanlar zaman zaman bos kalacaklar ve bu nedenle hatlardan istenen ¢alisan

verimliligi alinamayacaktir.
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Ayrica tek bir diiz hatla kiyaslandiginda U hatlarinda yalnizca yan yana olan
istasyonlar degil, Sekil 11°de resmedildigi gibi bir biri ile sirt sirta olan istasyonlarda
birbirine yakin olabilmekte, bu nedenle bir ¢alisan tarafindan birden fazla istasyonun
kontrolii rahatlikla saglanabilmektedir. Diiz hatlarla kiyaslamak icin ilk ve son
istasyonlar1 baz olarak almak aradaki farkin ne kadar biiyiik oldugunu gostermeye
yetecektir. Bilindigi gibi diiz hatlarda en uzak iki istasyon ilk ve son istasyonlar
olurken U hatlarinda bu iki istasyon sirt sirta calisilabilen alanlardir. ilk istasyonda
calisan kiginin 180 0 donmesi son istasyona ulagmasi igin yeterlidir. Burada 6nemli

olan U hatlarinin i¢ derinliginin 1,6 m’yi gecmeyecek sekilde dizayn edilmesidir.

Malzeme besleme alani

Bos sele toplama alani

Sekil 12: U hatt1 6rnegi

Sekil 12’de temsili olarak verilen U hattinda goriildiigli gibi operatorler hat icerisinde
calismaktadirlar. Prensip olarak hat calisanlarinin hat igerisinde ¢aligmalari, bunun
disinda gergeklestirilmesi gereken malzeme hareketlerinin hat disindan hat is¢ilerini
rahatsiz  etmeden  tamamlanmasi  gerekmektedir. Uretimde  kullanilacak
komponentlerin, malzeme besleme alaninda yer¢ekiminden de faydalanilarak hat
caliganlarinin ~ Oniine gelmesi saglanir. Ayni sekilde iiretimde kullanilan
komponentlerin bos seleleri de bos sele toplami alanina birakilir ve buradan yine hat
malzemecileri tarafindan hat ¢alisanlarin1 rahatsiz etmeden alinmasi miimkiindiir.
Ayrica U hatlarinda montaj raflarina birden fazla komponent koyulabilmesi

nedeniyle liriin degisiminde kaybedilecek degisim zamani ortadan kalkacaktir.
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Montaj ve diger iiretim operasyonlarinda kullanilan U hatlar1 konseptini yine U
seklinde dizilenmis makineler serisinde de kullanabiliriz. Yapilacak bu dizilim ile
elde edilecek kazanim bir operatdr ile birden fazla makinenin kontrolii olacaktir.
1950’1lerde Japon Toyota firmasinda talasli imalat atdlyesinde kullanilan makinelerin
cogunun konvansiyonel iiniversal tezgahlar olmalarina karsin, bir is¢i ayn1 anda 5 ila

10 makinenin ¢alistirilmasindan sorumluydu (Cusumano, 1989, 274).

Diiz Hat Paralel Hatlar U Hatti

D

Sekil 13: U hatt1, Paralel hatlar ve Diiz hat

U hatt1 seklinin tam olarak saglanamamasi durumunda paralel hatlarda tercih
edilebilir. Paralel hatlarda da istasyonlar arasi mesafenin kisa olmasi nedeniyle

caligsanlar arasinda yardimlagma miimkiindiir.

2.5. SMED

Simdiye kadar bahsettigimiz tek par¢a akisi, karigik yiikleme gibi kavramlarin
uygulanmasinda en biiylik bariyer degisim zamanlarimin yiiksek olmasi olarak
gosterilmistir. Kitlesel tiretimin en biiyiik dayanagi da degisim zamanlaridir. Ancak
buna ragmen degisim zamanlarinin uzunlugu her zaman igin degismez bir veri olarak
kabul edilmis, azaltilmasi i¢in gerekli ¢aba gosterilmemistir. Dogal olarak yiliksek
degisim siireleri yiiksek miktardaki iiretim partilerine sebep olmaktadir. Yiiksek parti
bliytikliigli ayn1 zamanda daha az sayida degisimi getirecek, bu nedenle makinelerin

verimliliklerinin ytliksek olacagi kanaati vardir.
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Ancak yiiksek parti biiyiikliigiiniin daha oncede belirttigimiz gibi yiiksek stoklari
meydana getirmesi gibi biiyiik sakincalar1 vardir. Bu nedenle karisik yikleme, tek
parcali malzeme akiglar1 gibi kavramlarin yiiriitiilebilmesi, stoksuz calisilabilmesi
icin degisim siirelerinin minimize edilmesi gerekmektedir. Degisim zamanlarinin
azaltilmasinda calisma ekibinin de bilmesi gereken 6nemli noktalar vardir, degisim
zamanlarinda saglanacak kazang, is¢i sayisini azaltmak yada daha yiksek miktarda
tretime ulasmak i¢in degil, kazanilan zamanla daha fazla sayida degisim

gergeklestirerek liretim parti biiylikliigiiniin azaltilmasidir (Hay, 2000, 51).

Shigeo Shingo tarafindan gelistirilen SMED teknigi, kalip degisiminin azaltilmasi
i¢cin kullanilan araglardan en bilinenidir. Shingo, her ne kadar sistemi kalip degisim
stiresinin kisaltilmasi olarak isimlendirse de bu teknik kalip yada makinenin olmadigi
diger siireclerde de rahatlikla uygulanabilecek bir tekniktir. SMED teknigi ¢ok basit
temellere dayanmaktadir. Shingo, oncelikle kalip degisimi operasyonlarini igsel ve

digsal operasyonlar olarak ikiye ayirmistir (Shingo, 1988, 22);

e Icsel Operasyonlar (Internal Setup), ancak makine dururken yapilabilecek
operasyonlaridir. Kalibin makineye baglanmasi, sokiilmesi gibi asamalar
gibi.

e Dissal Operasyonlar (External Setup), yapilmasi i¢in makinenin durmasi
sart olmayan operasyonlardir. Eski kalibin gétiiriilmesi, yeni kalibin

getirilmesi buna verilebilecek érneklerdendir.

Pratikte igsel ve digsal operasyonlarin ayirimi genelde pek iyi yapilamaz ve bu
nedenle digsal operasyon olarak tanimlanabilecek operasyonlar igsel operasyon gibi
gerceklestirilip makinelerin fazladan durmasina neden olunur. Igsel ve dissal
operasyonlarin tam olarak tespiti i¢in yapilabilecek en giizel c¢alismalardan birisi
kronometraj yontemi olacaktir. Birebir operasyon asamalarinin zamanlarinin
kaydedilmesi ve ayristirilmasi igsel ve dissal kavramlarmin daha iyi ortaya
koyulmasina yardimci olacaktir. Video kaydinin da yapilmasi operasyonlarin
belgelenmesi ve operatorlerle degerlendirilebilmesi i¢in faydali ve ¢ok kullanigh

yontemlerdir.
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Degisim zamanlarinin azaltilmasi i¢in 4 ana konseptin anlagilmast 6nemlidir

(Monden, 1983, 122);

Konsept 1: Igsel operasyonu dissal operasyondan ayrilmasi. Bdylece degisimi
yoneten ig¢inin makine durduktan sonra digsal operasyonlari gerceklestirmesinin
engellenmesi amaclanir. Digsal operasyonda kalip, aletler ve gerekli malzemeler
makinenin yaninda hazir edilmelidir ki ihtiyag duyuldugunda miidahale kisa
zamanda yapilabilsin. Igsel operasyon olarak kalibin baglanmasi ve sokilmesi

gergeklestirilmelidir.

Konsept 2: Igsel operasyonlarm miimkiin oldugunca dissal operasyonlara ¢evrilmesi.
Bu en &nemli noktalardan birisidir. Ornegin eger kalibin 1sit1lmas1 gerekiyorsa bu
operasyonun makine iizerinde degil, daha 6nceden yapilmasi igsel operasyonun
kisaltilmasint saglayacaktir. Digsal olarak gerceklestiginde de makinenin bu

operasyon i¢in durdurulmasina gerek kalmayacaktir.

Konsept 3: Ayarlamalarin elimine edilmesi. Degisim operasyonlarinda ayarlama
adimlar1 genel olarak toplam igsel operasyonlarinin %50 ila %70’1 arasinda zamanin
teskil etmektedir. Kalibin yada aletin belirli bir noktaya oturtulmaya calisilmasi buna
ornek olarak wverilebilir. Limit sviglerinin kullanilmasi bu ayar zamanlarinin

azaltilmasina yardimci olacaktir.

Konsept 4: Degisimin tamamen ortadan kaldirilmasi. Bunun i¢in iki yaklagim vardir.
Birinci standart Uriin iiretilmesi, ikincisi ise farkli standartlardaki tiriinlerin ayn1 anda

uretilmesi.

Asagida verilen 6 teknik bahsedilen 4 konseptin gerceklestirilmesi i¢in kullanilir

(Monden, 1983, 126);

Teknik 1. Digsal operasyonlarin standardize edilmesi. Yapilacak olan digsal

operasyonlar belirli prosediirlere baglanarak diizenli olarak yapilmasi saglanir.

Teknik 2. makinenin gerekli kisimlarmin standartlagtirilmasi. Kaliplarin yada
kullanilan aletlerin Olgilisel olarak ayni standartta olmasi degisim siirelerinin

azaltilmasina yardimci olacaktir.
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Teknik 3. Hizli baglanti elemanlarindan faydalanilmasi. Genelde degisimlerde,
ozellikle kalip degisimlerinde vida ve somun takip gevsetmeler en fazla zaman
kaybma sebep olan operasyonlardir. Bu nedenle 6zel amaglara uygun baglanti

elemanlar1 degisim zamanlarini hizlandiracaktir.

Teknik 4. Ek araglarin kullanilmasi. Kalibin makine {izerine montajinin zaman aldig1

durumlarda bu islemi kolaylastirmak icin 6zel araglar gelistirilebilir.

Teknik 5. Paralel operasyonlardan faydalanilmasi. Zaman zaman tek c¢alisanla
yapilan kalip degisim operasyonu ¢ok fazla zaman alabilir. Bu nedenle bazen birden

fazla operatorden faydalanilmasi gerekebilir.

Teknik 6. Mekanik degisim sistemlerinde faydalanilmasi. Kalibin degistirilmesi yada
hammadde degisikligi esnasinda eger miimkiin olursa mekanik sistemlerden

faydalanilabilir.

SMED ile degisim siirelerinden kazang saglanirken ¢alisma etkinligi de artar. SMED
sistemini adapte eden Tlireticiler {iretim konseptinde ki degisim ve stoklarin elimine

edilmesi ile temel stratejik avantaj saglayacaklardir (Shingo, 1988, 126).

2.6. PokaYoke

Japonca’da POKA, dikkatsizlik, dalginlik, YOKE ise elimine edilmesi anlamina
gelir. PokaYoke unutkanlik, dikkatsizlik, yanlis anlama, konsantrasyon eksikligi,
standartlarin eksikligi, tecriibesizlik, bos vermek, sabotaj vb. insan faktoriinden
kaynaklanan durumlara karsi gesitli, hata yapmayr Onleyici ve yardimci arag ve
stratejileri kullanarak ancak daha fazla kontrol elemanina gerek duymadan, sifir
hatali {iretime ulagmayi amaglar. Bu amagla gerekirse kullanilan tezgaha ilave

mekanizmalarin eklenmesine gerekirse iiriin tizerinde dizayn degisikligine gidebilir.

PokaYoke elemanlar1 sonlandirict salterler, 1sikli uyarilar, sablonlar, kilavuzlar,
sensorler, basingh salterler, ayar pimleri, sayaglar vb. donanimdan olusur. Temel

fonksiyonlar1 kapatma, durdurma, kontrol ve uyaridir.
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PokaYoke wuygulamalari sirasinda iriiniin  karakteristik = 6zelliklerine gore
sekillendirilmis standartlardan sapmalar1 belirleyecek uygun PokaYoke araglar
secilir. Prosediirlerden ve sabit degerlerden sapmalar1 belirleyecek diizenekler

kurulur.

2.7. Kalite Cemberleri

Katilim1 tesvik edici bir yonetim teknigi ve insan kaynagi gelistirme araci olan kalite
cemberlerinin ¢ok yaygin kullanim alanlari bulunmaktadir. Mal ve hizmet Ureten her
kurulus, kalite ¢ember etkinliklerini gerekli gordiigii her yerde yurltebilir. Kalite
cemberleri, ¢alisanlarin yaptiklar islerinden tatmin olmalarim1 saglayarak ve grup
karar verme siirecini igletip orgiitiin verimliligini maksimize ederek, kalitenin surekli
gelismesinde bir katalizor gorevi almaktadir. Cember g¢aligmalari, yonetim ve is
goren arasinda iyi iliskiler kurulmasinda oldukga etkilidir. Boylece atil kapasiteler

kullanilmakta ve siirekli gelismeye kaynak saglanmis olmaktadir.

Kalite ¢emberlerinin amaci, gruplar olusturarak calisanlarin kendi isleriyle ilgili
katilmimi saglamak, isle ilgili problemlerin ¢oziimiinde c¢alisanlarin bilgi ve
yaraticiliklarindan yararlanmaktadir. Cemberlerde, genellikle sayilar1 10’u gegmeyen
ayni alanda ya da benzer islerde ¢alisanlarin olusturdugu, goéniilli olarak bir araya
gelen, dizenli olarak problem ¢6zmek icin toplanan ve yonetime gesitli ¢oziimler

Oneren, calisma gruplaridir.

Kalite ¢emberi, is giiciinde mevcut olan yaratici giicli kavramaya yarayan bir yoldur.
Daha bilimsel olarak tanimlanacak olursa ayni alanda c¢alisan bir grup is¢inin,
sorunlarini tartigmak, nedenlerini arastirmak, ¢6ziim yollar1 6nermek ve kendi yetki
alanlarimi kapsadigir zaman kurtarici dnlemlere bagvurmak tizere her hafta bir araya

gelmesidir.

Cember iiyeleri, basta kalite olmak tizere, giivenlik, verimlilik, is iliskileri, maliyet
ve diger problemleri belirlemek, analiz etmek ve ¢dzmek igin periyodik olarak,
genellikle haftada bir kez toplanirlar. Cemberlere katilim istege baglidir. Cember
caligmalarinda esas olan goniilliiliiktiir. Grubu olusturan iiyeler hi¢ bir sekilde
atamayla ya da rotasyonla toplantilara katilmazlar.
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Yonetim, galisanlari, gember ¢alismalarina goniillii katilimlarini saglamak icin kalite
cemberleri, ¢ember calismalar1 hakkinda bilgilendirmelidir. Cember iiye sayisi
tiyelerin toplantilara katilimlarinda etkin olmalarimi engelleyecek kadar biyik,

problemlere degisik bakis acilan getiremeyecek kadar da kii¢iik olmamalidir.

Kalite ¢emberleri, isletmedeki problemleri saptar, inceler ve ¢Ozumler Uretirler.
Uyelerin problemleri saptamalar1 ve ¢oziimler iiretebilmeleri i¢in problem belirleme
ve ¢ozme tekniklerini 6grenmis olmalar1 gerekmektedir. Ayrica ¢alisanlara siirekli

egitim saglanarak bir ¢ok yeni teknik dgretilir.

Kalite c¢emberlerinin, hangi konular iizerinde c¢alisip g¢alisamayacaklari, ¢ember
faaliyetlerine baslamadan Once belirlenir ve tiim ¢alisanlara dagitilir. Maaglar,
O0demeler, isletme personel politikalari, eleman alimlari, kisisel sorunlar, sendikal
sorunlar biiyiik kutuplasma ve ikiliklere neden olabilecek konular oldugu igin

cemberlerde goriisiilmesi dogru degildir.

En fazla 10 is¢iden olusan bu gruplar problemleri belirleyip ¢oziim Onerirler, sonra
da bu ¢6ziimii uygulayip sonuglar1 kontrol ederler. Boyle bir ortamin hazirlanmasi
icin ise Oncelikle is¢ilere problem ¢6zme yonteminin 6gretilmesi gerekir. Cember
tiyelerine bu yontemin 6gretilmesi halinde maksimum verim almabilir. Bu yontemi

ana hatlariyla su sekilde belirleyebiliriz (Serdaroglu, 1997, 109);

1.Problemin Saptanmasi: Problemi ¢ozebilmek icin oncelikle problemi belirlemek
gerekir. Ancak iretim siirecinde bazi problemler ¢ok belirgindir. Bunlar1 ortaya
¢ikarmak i¢in fazlaca bir ¢abaya gerek duyulmaz. Kalite Cemberlerindeki amag ise
kendini gostermeyen problemleri yakalamaktir. Bunu yapabilmenin ilk adimi ise tiim
stirecleri 'irline deger katanlar' ve 'muda yaratanlar' olarak ayirmak ve muda
yaratanlar1 ana problemler olarak belirlemektir. Bu saptamay1 yapmak igin dncelikle
bekleme, tasima, kalite kontrol gibi faaliyetlerde yogunlasmak gerekir. Cunki bu

faaliyetler iirline deger katmadiklar1 gibi maliyetleri de artirirlar.

2.Problemin incelenmesi: Problem saptandiktan sonra problemin kaynagini kesfetme
asamasina gecilir. Burada birkag kez 'Neden?' sorusu sorularak birgok bilgiye

ulasilir, bunlardan birisi ise gergek sebeptir. Taichi Ohno, bir keresinde, makinenin
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durma nedenini bulmak i¢in is¢iyle su konusmay1 yapmistir (Ohno, 1998, 59) :

Soru | : Makine neden durdu?

Cevap 1: Ciinkii asir1 yiiklemeden dolay1 sigorta atti.
Soru 2 : Neden asir1 yiikleme oldu?

Cevap 2: Clinkii yaglama yetersizdi.

Soru 3 : Neden yetersizdi?

Cevap 3: Cilinkii yaglama pompasi diizgiin ¢aligmiyordu.
Soru 4 : Neden diizgiin calismiyordu?

Cevap 4: Clinkii pompanin mili aginmusti.

Soru 5 : Neden aginmist1?

Cevap 5: Clnkii i¢ine pis su girmisti.

3.Fikir Uretme: Bu asamada problemin ortadan kaldirilmasima yénelik her bir fikir
dikkatlice arastirilir. Dikkat edilmesi gereken ise uygulanmasi miimkiin ¢ozimlerin
tespit edilmesi ve bu ¢oziimlerin herhangi bir yatirrm gerektirmemesidir. Fikirlerin
sadece belirlendigi bu asamada gember iiyelerinden gelen tim Oneriler dikkate

alinmalidir.

4.Degerlendirme: Bu asamada uygulanabilir fikirler belirlenerek bunlar iginden en
iyisinin se¢imi yapilir. Ayrica segilen fikrin daha ne kadar gelistirilebilecegi Uzerinde

durulmalidir.

5.Uygulama: Kabul edilen fikrin nasil uygulanacagina dair plan yapilir. Planda

somut ifadeler yer almali, uygulamanin verimliligi hesaplanmalidir.

Kisa donemde etkileri pek fazla ortaya c¢ikmayan Kalite Cemberlerinin uzun
donemde hem firmaya hem de isciye sayisiz kazanglar saglar. Bir firmanimn kendisini
stirekli yenilemesi, ihtiyaglarint giderek daha kolay karsilamasini saglayacaktir. Bu
ylizden tim firmalarin bu c¢alismalar1 yapmasi giinlimiiziin kag¢milmaz
gereklerindendir. Japonya’da Kalite Cemberlerinden elde edilen sonuclar cok
etkileyicidir. 1979 yilinda “Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi’nin Kalite
Cemberleri Merkezi’ne bagli yliz bin kadar kalite ¢emberi bulunuyordu. Bu
cemberlerden eleman basina 50 ila 60 arasinda 6neriler toplanmaktaydi (Ouchi,

1989, 240).
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Kisa donemde etkileri pek fazla ortaya cikmayan Kalite Cemberlerinin uzun
donemde hem firmaya hem de isciye sayisiz kazanglar saglar. Bir firmanin kendisini
siirekli yenilemesi, ihtiyaclarin1 giderek daha kolay karsilamasini saglayacaktir. Bu
ylizden tim firmalarin bu c¢alismalar1 yapmasi giinlimiiziin kag¢milmaz
gereklerindendir. Japonya’da Kalite Cemberlerinden elde edilen sonuglar cok
etkileyicidir. 1979 yilinda “Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi’nin Kalite
Cemberleri Merkezi”ne bagli yiiz bin kadar kalite ¢emberi bulunuyordu. Bu
cemberlerden eleman bagima 50 ila 60 arasinda Oneriler toplanmaktaydi (Ouchi,

1989, 240).
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3. KAIZEN

Yonetim literatlriinde ‘Kaizen’ ve ‘sireclerin gelistirilmesi ve ikmal edilmesine is
uctinin dahil edilmesi’; Japon imalat basarisinin 6nemli bir etkeni olarak kabul
edilmistir. Buna ragmen kavramin agiklanmasi veya tanimlanmasi konusunda ¢ok az
sayida girisim olmustur. Mevcut literatlrin bayuk bir bélim0i Japon nakil
operasyonlarinin baglami veya Batili sirketler tarafindan uygulanis1 ile alakalidir.
Kaizen kavraminin en taninmis savunucusu Imai (1986 1997) Japonya’da Kaizen’in
tanimlamasint yapmakla beraber, anlasilirhigini saglamak igin gereken detayli
aciklamalar konusunda yetersiz kaldig1 da dasuntlmustir (Brunet, New 2003: 1427).

“Her giin her agidan hep daha iyiye gidiyorum” sozii 1920’lerde Fransiz psikoterapist
Dr. Emile Coue tarafindan kullanilmis bir slogandir. Kaizen veya surekli gelisim ise
Japonya’da yaygin olarak kullanilan bir slogan olma niteligi tasimaktadir
(Wittenberg 1994: 12). Kaizen temelde bir yonetim felsefesini anlatmaktadir ve bu
felsefeyi ilk ortaya atan kisi olarak da Masaaki Imai gosterilmektedir. Japonya’da
gelistirilen bu kavram zamanla bdtiin diinyaya yayilan bir yonetim uygulamasini

kapsayan bir semsiye niteligi kazanmistir (Acar, 2005, 68).

Japon yonetim anlayisinda sirket kilturinde yedi ilkenin ¢ok Onem tasidigini
sOylemek mimkundur. Bunlardan bir tanesi Kaizen olmakta; (Aktan 1998: 50); bir
digeri ise Japon sirket kiiltiirlinde Dontotsu ad1 verilen “en iyinin en iyisi”’ni bulmaya
calisma ve bunu organizasyona uyarlama faaliyetleri ginimizde uygulanan
Benchmarking tekniginin temelini teskil etmektedir. Bununla beraber “en iyinin en
iyisini” bulma c¢abalarmin Japon isletme  anlayisinda Kaizen yaklagimiyla

uygulandig1 goriilebilmektedir (Zerenler, iraz 2006: 764).

Kaizen Japonca degisim (Kai) ve iyi (zen) kelimelerinden olusmakta (Karcioglu
2000: 197) ve sirekli gelisme anlamina gelmektedir. Strekli gelisme ise; “siirece

yonelik, kiigiik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan sdrekli iyiyi arama
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cabasidir” (Acar, 2005, 69). Surece yonelmenin temelinde ise Kaizen’e gore
sonuglari iyilestirmek icin o sonuca neden olan surecleri iyilestirmek ve gelistirmek
gerekliligi yatmaktadir (Yiike¢ii, 2000, 31). Kaizen, hayatin her hangi bir alaninda
strekli gelisme sirecini ifade etmektedir. Bu alanlar, ev, is, kisisel veya sosyal
alanlar olabilir (Malloch, 1997, 108). Bu felsefenin en buyuk dismani mevcut
durumla yetinmektir. Cunkl surekli gelistirme, iyilestirmeye duyulan ihtiyacin
farkina varilmasiyla baslar. Bu yo6niiyle aslinda bir problem ¢6zme yontemidir (Acar,
2005, 69).

Kaizen bir felsefeyi, bir yasam tarzini ifade etmektedir. Japonlara gore her gecen
giiniin bir 6ncekinden daha iyi olmasi igin evde, iste ve sosyal yasamda surekli ¢caba
iginde olunmalidir (Zerenler ve _raz 2006: 765). Kaizen felsefesinin temelinde yatan
fikir cok basittir. Iyilestirme bir hedeftir. Bu hedefe ulasma noktasinda sorumluluk
isletmede yurutalen her bir faaliyet icin, en Ust kademedeki yoneticiden en alt
kademedeki is¢giye kadar surekli olarak tum calisanlara aittir (Erden, 2004, 161).

Her aktivite ve her Grun icin gelistirmenin miimkiin olmasindan yola ¢ikarak, kaizen
semsiyesi kalite ¢emberleri, toplam kalite kontroli, toplam tiretken bakim, oneri
sistemleri, kanban, just-in-time, verimlilik gelistirme, robot kullanim1 ve otomasyon
gibi yonetim tekniklerinden pek ¢cogunu kapsamaktadir. Bu kapsamli listede olmayan
sey ise yeniliktir (Wittenberg, 1994, 12).

Bu agidan degerlendirildiginde Japon yonetim anlayisinin iki temel Gzerine oturdugu
gorulmektedir. Bunlardan biri koruma, digeri ise iyilestirmedir. Koruma, var olan
standartlarin devam ettirilmesine; iyilestirme ise, mevcut standartlarin daha iyiye
gotirilmesine yonelik faaliyetleri ifade etmektedir. Standartlarin iyilestirme ise iki
sekilde gerceklestirilmektedir. Bunlar Kaizen ve yeniliktir (Ozkan, Aksoylu, 2002,
51).

Ilerleme konusunda iki karsit yaklasim olarak nitelendirilen Kaizen ve yenilik
kavramlarina bakildiginda birinin kademeli ilerleme bir digerinin ise tek blyuik

adimda ilerleme yaklagimlar1 olduklari1 ifade edilmektedir. Japon sirketlerinin ise
genellikle kademeli yaklasim olan Kaizen’i, Batili sirketlerin ise tek blyik adim
yaklasimini tercih ettikleri gériilmektedir. Yenilik, etkileyici ve gercek bir ilgi odagi
olmakta; Kaizen ise ilk bakista carpici bulunmamakta, etkisini yavas Yyavas
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gostermekte ve sonuglart ¢cogu kez hemen fark edilemeyebilmektedir. Hatta Kaizen
stirekli bir prosesken yenilik genellikle bir defalik olgu olma Ozelligi tasimaktadir
(Imai, 1986, 23).

Kaizen’in ¢ok genis bir uygulanabilirlik alani oldugu iddia edilse de baz1 durumlarda
Kaizen yerini yenilige birakmalidir. Pek c¢ok firma i¢in ikisi de gereklidir
(Wittenberg, 1994, 12).

Kaizen olarak tanmimlanan kii¢iik adimlarla iyilestirmeler, giinlik ¢alisma duzeni
icinde calisanlarin yaratict diislinceleri, kalite iyilestirme ve problem ¢6zme
takimlarinin cabalart ile kiigik boyuttaki iyilestirmeleri kapsamaktadir. Kaizen,
kademeli ve sirekli iyilestirme faaliyetleri ile *“kicuk isleri” daha iyi yapmak,
standartlar stirekli gelistirmek ve gelistirilen standardi her defasinda asmak demektir
(Pakdil, 2004, 176). Bu noktada Kaizen standardi bir sonraki periyot icin planlanan
gelismeleri yansitan gegici (ara) bir standart olma niteligi tasimaktadir (Edwards
2001, 3). Japonya’nin esnek Uretim teknolojisindeki basarisinin ve iiretim roseslerini
degisen musteri ve pazar taleplerine hizla uyumlu hale getirme yeteneginin gercek
nedeninin Kaizen oldugu belirtilmektedir. Ayn1 zamanda bu kavram Batililarin ve
Japonlarin yonetim kavramlarmin farkliliklarimi da ortaya koymaktadir (Pakdil,
2004, 176).

Kaizen ile “Elton Mayo ve Maslow, McGregor, Argyris ve Herzberg’in insan
Iliskileri Ekoli” ile baslayan isveren-isci iliskileri {izerine yapilan gecmis
arastirmalardan ortaya ¢ikan fikirler arasinda yapilacak bazi yakin karsilastirmalar
vardir. Bir kisim yazarlar birbirinden farkli 6nemli 6zellikler iizerinde durur ama

cogu yazar Uc kilit fikir tizerinde yogunlasirlar.
Bu g kilit fikir (Brunet, 2003, 1427) :

e Kaizen sureklidir. Hem uygulamanin goémiilii dogasini hem de kalite ve
verimlilige dogru devam eden bitmez bir yolculukta uygulamanin yerini
acgiklamak i¢in kullanilir.

e Kaizen dogasi itibariyle azar azar artan bir karaktere sahiptir. Bu 0zelligi

yeniden organize etmeyi veya teknolojik yeniligi baslatan blylk idari
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hamleler (6rnek: yeni teknoloji veya makinelerin kullanilmaya baslamasi) ile
zithik gosterir.

e Katilimcidir (herkesin katilmasini gerektirir), is giiciiniin aklin1 ve katilimini
gerektirerek calisanlar igin is yasami kalitesinin faydalarimi ve psikolojik

faydalar1 yaratir.
Tiim bu agiklamalardan ¢ikarilabilecek sonuca gore Kaizen (Wittenberg, 1994,13 ) :

e Insanlarla baslar,

e Dikkatini insanlarin ¢abalarina yogunlastirir,
e Insanlar sireclere etki eder,

e Surecler sirekli bir sekilde gelistirilir,

e Gelisen siiregler sonuglar1 gelistirir,

e Gelisen sonuglar da tuketicileri tatmin eder.

TKY felsefesine gore, orgutler birbiriyle baglantili bir dizi siire¢clerden meydana
gelmekte, bu slreclerin gelisimi sirekli iyilestirmenin temelini olusturmaktadir
(Cetin 2003: 47). Bu agidan TKY anlayisinin da 6énemli bir pargasini olusturan
Kaizen, strekli gelisme ve sirekli yeniligi saglayarak, sifir hatali tiretimle siirekli
iyilestirme saglanarak mikemmele ulasmayr hedefler (Zerenler ve iraz 2006: 765).
Burada temel hedef belli bir standard: tutturmak degil, seviyeyi strekli gelistirmektir.
Surekli gelisme faaliyetleri sonucu, mdsteri tatmininin artacagi varsayilmaktadir.
Kaizen felsefesinde TKY; slrece yonelik, kiigiik adimli, insana dayanan, bilgiyi
demektedir. Sorunlar1 saklamamak ve Ortmemek Kaizen uygulamalarinin 6n
kosulunu olusturmaktadir. Sorun ¢6zme asamasinda, farkli uzmanlik alanlarindan
olusturulan Kaizen ekipleri gorevlendirilir. Sorunlara kisa siirede ¢oziim bulmaktan
cok, sorunu kokten halledecek c¢6zimu bulmak tercih edilmektedir. Kaizen
felsefesinde ayrica gelistirilmesi zorunlu gorilen faktérlerin basinda insan faktor(
gelmektedir (Coban, 2004, 88). Cinki Japon sirketlerinde sirekli iyilestirme ve
mitkemmele yolculuk bir yonetim ve liderlik tarzi oldugu kadar ayni zamanda bir
yasam stilini de ifade etmektedir. Bu anlamda Kaizen olgusunun hayata
gecirilmesinden Once bireyin dncelikle kendi hayatinda bunu yasayarak uygulamasi

gerekmektedir. Bu agidan da Kaizen sadece teorik bir uygulamayir degil aym
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zamanda uygulanarak yasamay: da éngoren bir TKYY sistemidir (Zerenler, iraz 2006,
765).

Kaizen dlsuncesinin biyik bolimi kalite ile ilgilidir. Burada sézl gegen kalite
sadece Grinlerin Kalitesi degil oncelikle insanlarm kalitesi ile ilgilidir. Insanlara
kalite kazandirmak onlarin Kaizen duyarliligi kazanmalarina yardimci olmaktadir.
Japonya’da kalite kontrol bilgisi ve diger mihendislik teknikleri herkese aktarilmis
ve boylelikle insanlarin kendi gorevlerinde ortaya ¢ikan problemleri daha iyi
cozmelerine imkan saglanmistir. Bu teknigi Japonca terimlerle doldurma meyli
nedeniyle Kaizen tekniginin uygulanmasi Gemba ile baslar (Wittenberg, 1994, 13).
Gemba Japonca’da gercek yer, gercek faaliyetlerin olustugu yer olarak
nitelendirilmektedir. Japonlar bu kelimeyi gunluk hayattaki diyaloglarinda da
kullanmaktadirlar (Imai, 1994, 13). Gemba da Kaizen’in gerceklestirilmesi icin on
tane temel kural vardir (Wittenberg, 1994, 13 ) :

e Uretimle alakal1 geleneksel sabit fikirleri bir kenara birak,

¢ Nasil yapilabilecegini dlisiin, neden yapilamadigini degil,

e Bahaneler 6ne siirme, mevcut uygulamay1 sorgulamayla ise basla,

e Kusursuzluk arama, isi hemen yap, hedeflenenin yarisi kadar olsabile,
e Hatalar1 hemen diizelt,

e Kaizen igin para harcama,

e Bilgi zorlukla karsilasildiginda ortaya ¢ikar,

e “Neden” diye bes defa sor ve nedenlerin kdkiini arastir,

e Bir kisinin bilgisi yerine on Kisinin bilgeliginin pesinde kos,

e Kaizen fikirleri sonsuzdur.

Daha sonra Kaizen “muda”nin (israf) giderilmesine dikkatini yoneltir. Mudanin yedi

tiirti bulunmaktadir (Wittenberg, 1994, 14 ) :

e Fazla lretim,

e Makineler i¢in bekleme siiresi,

e Pargalarin tasinmasinda olusan kayip,
e Isletme kisminda ortaya ¢ikan kayip,

e Envanter tutumunda ortaya ¢ikan kayip,
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e Devinimde olusan kayip,

e Defolu mallar.

Kaizen uygulamalarina Japonya’dan 6rnek vermek gerekirse bunun en giizel Ornegi
Toyota’dir. Hatta Toyota’dan Taiichi Ohno’ya gore fabrikalarinda Kaizen
faaliyetlerine, isgilerin islerini yapma tarzlarina bakarak baslanilmaktadir. Bunun en
onemli sebebi bu hareket tarzinin hicbir maliyeti olmamas1 ve Kaizen’in baslangi¢
noktasi olarak is¢ilerin hareketlerinin israfi belirlemeye yardimci olmasidir (Imai
1986: 83). Bu anlamda kalite giivencesi ile ilgili olan Kaizen, Toyota Uretim
sistemi’ni ii¢ ana yolla destekler. Biri “grupculuk” ve takim c¢alismasina resmi vurgu
yoluyla, ikincisi gelistirme 6nerisi semasinda ve tigiinciisii “sifir hata” grup ve kalite
daireleridir. Kaizen’in etki uygulamasinin ikinci yolu ¢alisanlarin bilingli bir sekilde
kalite giivencesinin ve sorunlarin ¢abuk ¢oziilmesinin oneminin farkinda olarak
calismasint beklemektir. Takim liderleri (g6zetmenler) aktif olarak  kalite
gelismelerini diistinmek tizere tretim hatt1 iscilerini tesvik etmek icin kendilerine
diseni yaparlar. iste bu faaliyet alaninda kaizen iscileri esas olarak didaktik ve
Ogretimsel rollerini giglendirmek icin diyalogsal 6grenmeyi uygularlar. (Elsey,
Fujiwara 2000, 336).

Kaizen atdlye boliimiinden; iirlin planlama, iirlin tasarim, iiretim planlamasi, alim ve
satimlar gibi firma igerisindeki tiim diger fonksiyonlara yayilir (Wittenberg, 1994,
14).

TKY kapsaminda Kaizen, kaliteyi yiikseltirken maliyeti de dustrmeyi amaglar.
Clnkd TKY bir kurulusun tim faaliyetlerindeki kaliteyi hedefler ve her asamada
olusmasi beklenen hatalart da 6nlemeyi amaclar. Hatalarin dnlenmesi ile kayiplar
azalir, fire, 1skarta ve ikinci kalite {iriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplar gibi tim
olumsuzluklar ortadan kalkar, boylelikle Uretim maliyetlerinde bir azalma s6z
konusu olmaktadir (Ozkan, Aksoylu, 2002, 52).
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4, ALTI SIGMA VE YALIN YONETIM

4.1. Alt1 Sigma’nin Gelisimi ve Faydalar

Sirketler i¢in yillardir degismeyen bir kural vardir: Rekabet edebilen hayatta kalir.
Rakipleri geride birakmanin da tek yolu, misteriye "daha kaliteli" Griin ve hizmetler
sunabilmektir. Yirminci yiizyilin baslarindan itibaren endiistri kiiltiiri ile beraber,
"daha kaliteli"ye ulagsmak daima bir sorun olmustur. Her ne kadar ilk yillarda
uretilenin kalitesi, Uretim asamasinda isi yapan tarafindan giivence altina alinsa da,
bu anlayis kitle iiretimi ile birlikte yerini "kalite kontrol"a birakmistir. Bu, uzun yillar
hi¢bir firmay1 rahatsiz etmemistir, ¢iinkii son on yila kadar rekabet bu denli sert
olmamistir. Onceleri {iriiniin ya da hizmetin satis fiyati, maliyet tizerine hedeflenen
karm ilavesiyle elde edilmekteyken ilerleyen yillarda pazarin daralmaya
baslamasiyla ve rekabetin artmasiyla birlikte denklem degismemis, ancak denklem
igerisindeki iirliniin satig fiyatini, rekabet piyasasi belirler olmustur. Baska bir

ifadeyle artik maliyet, ayakta kalabilmenin anahtar1 konumuna gelmistir.

Bu noktada, yazinin giris paragrafinda belirtilen "daha kaliteli" teriminin, Alt1 Sigma
dilindeki tanimi yapilirsa: "Isin her adiminda, miisterinin ve tedarikginin
hedefledikleri ekonomik degerlere sahip olabilmektir." Alti Sigma agisindan, sadece
musteri taleplerinin yerine getirilmesi; baska bir deyisle spesifikasyonlara uygunluk
ticaret yapabilmek icin yeterli degildir. Bununla birlikte, spesifikasyonlar1 en diisik
maliyet ile saglamak gerekir. Ayrica, Urinin ya da hizmetin musterinin istedigi
zamanda ve miktarda sunulabilmesi de "daha kaliteli" teriminin kapsami
icerisindedir. Uriin veya hizmet sunan sirketlerin, "daha Kaliteli"ye ulagmalar
onundeki en buylk engelin, sureclerde olusan degiskenlikler oldugu gergegi, bundan
yillar 6nce, en biiyiik kalite gurularindan olan W. Edward Deming tarafindan ortaya
konulmustur. ikinci Dlnya Savasi sonrasinda, Japon endiistrisinde sigramay1

saglayan felsefe, Deming'in "Uretim sureclerinde degiskenliklerin analiz edilerek
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minimize edilmesi” yaklasimidir. Bu da, Alti Sigma kavraminin en ©Onemli

anafikridir.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japon endiistrisindeki mucizevi gelisim, 1980l
yillarda Amerika'da da bircok kalite yoOnteminin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamigtir. Bu yaklagimlar, icerik ve teknik acidan oldukg¢a basarili olmasina
karsin, sonuglar1 acisindan ise tam anlamiyla basarili olamamustir. istatistiksel Siireg
Kontrol, Tam Zamaninda Uretim, Kaizen bu yaklasimlardan bazilaridir. Hepsi de ses
getirmis ve prensipleri olan Uretim iyilestirme yontemleriydi. Bunlar1 ogretenler,
yontemlerin ¢ok basit oldugunu ve cok kisa siirede sorunlarin yok olacagini
sOylemekteydiler. Ancak bdyle olmadi. Bu yaklasimlarin zaafi; misteriler, surecler
ve ¢alisanlar arasindaki bagin saglam kurulmamasiydi ve hi¢bir zaman bu yontemler

topyekiin kabul gérmemisti.

Yine bu yillarda, Amerikan Motorola firmasinda c¢alisan Mikel Harry adindaki bir
miihendis, Deming'in felsefesini c¢alisanlara Ogutliyordu. Mikel Harry, ortaya
koydugu yaklasimin adina degiskenlik teriminin istatistikte standart sapma ile
Olctlmesi ve Yunan alfabesindeki "sigma " harfi ile simgelenmesinden yola g¢ikarak
"alt1 sigma" demistir. Bunun asil sebebi ise Motorola firmasinda yapilan her
iyilestirme ¢alismasinda "alt1 sigma" seviyesini hedeflemis olmasidir. Motorola’da
uygulanmaya baslanan Alt1 Sigma ¢alismalari, istatistik agirligi ¢cok daha fazla olan
bir program niteligi tasiyordu. Alti Sigma’nin diinya g¢apinda taninmasini ise
1990’larin ikinci yarisinda General Electric’deki uygulamalar sagladi. O zamanki
tepe yoneticisi olan Jack Welch’in, eski bir General Electric yoneticisi olan Allied
Signal CEQO’su Larry Bossidy’i bir sunum yapmak icin ¢agirmasi ve daha sonra
General Electric’in bu metodolojiyi benimsemesiyle General Electric’de Alt1 Sigma
basladi. Alt1 Sigma’ya gegisle sirketin hisse senetlerinin yukariya dogru
hareketlenmesi de gergekten sonu¢ yaratan bir teknik olarak algilandiginm
gostermektedir. 1985 yilinda Motorola tarafindan uygulanmaya baslayan Alt1 Sigma,
bugliin ABB, Texas Instruments, General Electric, Whirlpool, Boeing, Sony, Allied
Signal gibi uluslararas1 kuruluglar tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. Altt
Sigma yaklasimi, yonetim kalitesi agisindan belli seviyelere ulasan sirketlerde tepe
yonetim tarafindan baslatilmalidir. Ornegin, General Electric’de Alt1 Sigma
uygulamasi1 Jack Welch tarafindan baslatilmis, bizzat kendisi tarafindan sirketin

49



strateji ve hedeflerine entegre edilmistir. 1997 yilinda Alt1 Sigma konusundaki
egitimlere 400 milyon dolar harcanmis, Alti Sigma projeleri sonucunda 600 milyon
dolar getiri elde edilmistir. General Electric'in bu ise basladigi 1995 yilinda 3 sigma
olan kalite dizeyi, 22 ayda 3,5 sigma seviyesine ¢ikmistir, bugiinkii diizeyi 5,6

sigmadir.

General Electric’de 1998 yilindan itibaren ¢alisanlarin performans degerlendirmesi
de Alt1 Sigma uygulamalarina baglanmistir. Altt Sigma egitimi almamis bir ¢alisan,
kidemi veya yeterlilikleri ne olursa olsun kidem artis1 veya yonetim kademesine
yukseltilme gibi degerlendirmelere tabi tutulmamaktadir. Bunun yaninda yoneticilere

verilen yillik primlerin %401 Alt1 Sigma konusundaki basarilarina baglanmistir.

Alt1 Sigma ile elde edilen basarilar General Electric ile sinirli degildir. Alt1 Sigma’y1
1980 yilindan beri uygulayan Motorola'nin 19 yilda elde ettigi getiri 11 milyar dolar
civarindadir. Motorola, diinya c¢apinda verimliligini 3 katina ¢ikarmistir. Alti
Sigma’ya 1991 yilinda baslayan 14 milyar dolar ciroya sahip Allied Signal Inc.nin 8
yilda elde ettigi getiri 800 milyon dolar1 agsmistir. Bu miktar toplam ironun %6's1

civarindadir (Stamatis, 2003, 64)
Alt1 Sigma Kavramm

Yazarlar Alt1 Sigma’y1; bir yonetim stratejisi (Motorola ve diger ¢ok sayida sirketi
olaganustli basarilara tasiyan yoOnetim stratejisi), istatistiksel yontem (lrln ve
streclerdeki degiskenligi azaltmak igin kullanilan ileri istatistiksel yontem) ve
kalturel degisim sireci (sirketin misteri memnuniyeti ve karliligin1 artirarak
rekabetci konumunu giclendirmesi icin gerekli kdlttirel degisim sireci) olarak
tanimlamaktadirlar. Ancak bu tanimlarin hi¢biri Alt1 Sigma yaklasimini tiim yonleri
ile ortaya koyacak bir tanim olarak tek basina yeterli

olmamaktadir.

Bagska bir bakis acgisina gore ise “misteri taleplerini Kkarsilama konusunda
miilkemmele yakin bir hedef”dir. Bu tanimlama da bir bakima dogrudur, Alt1 Sigma
teriminin kendisi de, her bir milyon etkinlik ya da olasilikta, yalnizca 3,4 hata ile
calismayr hedefleyen, istatistiki olarak tiiretilmis bir performans: ifade eder

(Stamatis, 2003, 72). Alt1 Sigma’nin diger iyilestirme tekniklerinden en biiyiik farki;
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Alt1 Sigma’nin tek bir yontem ya da strateji Gzerine kurulu, gelip gegici bir heyecan
olmamasidir. Yoneticilik becerisini ve performansini iyilestirmeyi hedefleyen esnek
bir sistem olmasidir. Alt1 Sigma, is diinyasimi 21. yiizyilda basariya ulastiracak yeni
bir formiil ortaya koymak igin, gegen yilizyilin en 6nemli yonetim fikirleri ve en iyi
uygulamalarindan bazilarim1 temel alir. Kisa siire i¢inde bazi {ist ve orta diizeydeki
sirketlerin elde ettigi blyuk boyutlu kazanglar, Altt Sigma’nin ne kadar giiclii
oldugunun kanitidir. En az bunun kadar 6nemli olan baska bir nokta da, Alt
Sigma’nin kalic1 basariyr garantileyecek yeni yapr ve uygulamalari gelistirmede
oynadigi roldir (Stamatis, 2003, 85)

Alt1 Sigma’nin Faydalan

Uygulamasi oldukg¢a zor olan Alt1 Sigma’nin uluslararasi firmalar ¢apinda kabul
gormesinin sebepleri arastirildiginda ilk fark edilen, bu sistemin firmalara sagladig:
faydanin ilk yatirim maliyetinin ¢ok iizerinde olmasidir (George, 2003, 65). Alt1
Sigma’nin net kar {izerindeki dogrudan etkileri, hatalarin azalmasi (Milyon Olasilikta
Hata Sayis1 (MOHS), Sigma vb.), ¢evrim zamaninda iyilesme ve maliyetlerde diisme
(yeniden isleme, fireler vb.) gibi goOstergelere dogrudan bagli olabilir. Daha “zor”
ancak uzun vadede mali agidan daha anlamli olan gostergeler ise kar marjlari,
misteri sadakati, misteri tutma orani, yeni iirin satiglar1 vb.dir (Stamatis, 2003,
92).Geleneksel firmalar 3-4 sigma diizeyini yeterli bulmaktadir. Fakat Tablo 1
incelendiginde ger¢ek hayatta bu sigma diizeylerinin nelere mal olacagi

gorilmektedir.
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Tablo 1: Hata oranlarinin gergek hayata yansimasi

% % 99 % 99,99966
ORNEK (3,8 Sigma) (6 Sigma)
10 000 calisanda kayip isgilik 100 adam-gin 49 dakika
saati
Bir gunde Kirli su icme zamani | 14,4 dakika 0,3 saniye
Aylik elektrik kesintisi 7,2 saat 8,8 saniye
6 saatlik ugusta ciddi hava . .
boslugu tehlikesi 3,6 dakika 0,1 saniye
1 000 000 $'lik yatirimdaki
KayIp 10 000 $ 34%

Alt1 Sigma uygulayan sirketlerde yapilan projelerle isletmenin toplam verimsizlikleri
azalmakta, dolayisiyla sigma seviyeleri artmaktadir. Sigma seviyeleri ile kalite

maliyetleri arasinda kuvvetli bir iligki bulunmaktadir. Bu iliski asagidaki gibidir:

Tablo 2: Sigma seviyeleri ile kalitesizlik maliyeti arasindaki iligki

Kalitesizlik Maliyeti MOHS Sigma
Satislarin 30-40% 308 537 2
Satislarin 20-30% 66 807 3
Satislarin 15-20% 6210 4
Satislarin 10-15% 233 5
Satislarin <10% 3,4 6

Tablo 2°de gorildigu gibi her sigma derecesini atlamak, sirket karliliginda %5-
10'luk net artig anlamina gelmektedir. Alti Sigma metodunun uygulanmaya
baslanmasi halinde, karliigin hizla arttig1 goriilecektir. Ayrica cizelgede sigma
seviyesi ile hata oranlar1 arasindaki iliski daha dikkatli incelendiginde bu iliskinin
lineer degil parabolik oldugu goriilecektir. Ornegin; 2 sigma’dan 3 sigma’ya ¢ikmak
i¢in hata oranlarinin yaklasik 5 kat iyilestirilmesi gerekirken; 3 sigma’dan 4 sigma’ya
cikmak i¢in yaklasik 11 kat iyilestirme yapmak gereklidir (George, 2003, 18).
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Asagidaki tabloda etkin bir sekilde Alt1 Sigma uygulayarak biiyiikk kazanglar

saglayan bazi firmalarin elde ettigi kazanclar gosterilmistir:

Tablo 3: Alt1 Sigma uygulayan sirketler ve kazanglari

Motorola 2,2 Milyar $ 2,6 yil
ABB 900 Milyon $§ 1yl
Allied Signal 1,2 Milyar $ 2 yil
GE 2,2 Milyar$ 4yl
Nokia 300 Milyon $§ 2yl
Sony 100 Milyon $ 1 yil

Tablo 3’te goraldigl gibi 6 Sigma ile kisa vadede biiyiikk kazanglar elde
edilebilmektedir.

Alt1 Sigma’nin faydalar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Hislerle degil, verilerle karar vermeyi éngorur.

e (Ciktilan izlemek yerine girdilere odaklanir. Girdileri kontrol altina alarak
ciktilara hilkkmetmeyi amaglar.

e Sistematiktir, her adim bir sonrakine 151k tutar.

e Problemleri istatistiksel problemlere ¢evirir ve ¢ozer. Girdi ve ciktilar, veri
tabanli olarak incelenir ve degerlendirilir.

e lyilestirmeler siirecin baslangic yetenegiyle karsilastirilarak projenin
basarisi net bir sekilde ortaya koyulur.

e Net bir kontrol plani ile siireglerdeki iyilesmelerin strekliligi saglanir.

e Sonuglar1 finansal gostergelerle birlestirir ve finansal etkisi hesaplanarak

parasal olarak ifade edilir (George, 2003, 72).
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5. YALIN ALTI SIGMA

Bu béliimde Yalin Yonetim ve Altt Sigma’nin birlestirilmesiyle ortaya ¢ikan Yalin
Alt1 Sigma Metodolojisi incelenmistir. Metodolojinin gelisimi, faydalari, uygulayan
sirket yoneticilerinin goruslerine yer verilmistir. Ardindan, olmazsa olmaz 0Ogeleri
(anahtar) ele alinmig, metodolojinin bes yasasi agiklanmistir. Uygulamaya

baslandiginda yapilacak 6zel ¢alismalar anlatilmistir.

5.1. Yalin Alt1 Sigma’nin Gelisimi

1960’larin basindaki Henry Ford’un Yalin Akis imalat sureci ile 1980’lerde otorola
tarafindan yaratilan Alt1 Sigma’nin birlestirilmesiyle ortaya ¢ikan Yalin Alt1 Sigma,
imalat tarihindeki son evrim basamagidir. Her iki uygulama da operasyonel etkinlige
ulasmay1 saglamaktadir. ilk seferde dogru yapmak, hizli ve etkili hareket ederken
deger yaratan degisiklikleri uygulamak demektir (George, 2003, 92) Yalin yonetim,
stirecteki israflar1 ortadan kaldirmaya ve karmasikligi azaltmaya odaklanmaktadir.
Minimum miktarda kaynak (insan, malzeme ve sermaye) kullanarak ¢ozim Uretmeyi
ve onu zamaninda misteriye ulastirmayr amacglamaktadir. Tim alanlarda
uygulanabilmekte ve performansi arttirmak icin firsatlar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Alti
Sigma ise, kalite felsefesi saglamaktadir ve siire¢ performansini gozlemek igin
istatistiksel bir aractir. Surecteki degiskenligi azaltmayi ve hatalar1 yok etmeyi
amaclar. Yalin Yonetim ve Alt1 Sigma el ele basarili bir sekilde caligmaktadir.
Olusan sinerjiyle yavas slrecler degismekte, yerini kesintisiz akan is akiglarina
birakmaktadir. Bu 0zglin yaklasim, Xerox, General Electric, Caterpiller,

Johnson&Johnson ve Dell’de kullanilmaktadir (George, 2003, 112)
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Yalin Alt1 Sigma’nin gelisimi Tablo 4’te kisaca 6zetlenmektedir;

Tablo 4: Yalin Alt1 Sigma’nin tarihsel gelisimi

YALM SIGMA,

Q010" lar
2000 ler
YALIN : KALITE
YOMETIM : ODAKLILIK
1990'lar
, 6 - SIGMA
YALN ORETIM
(Matorola, GE)
1980 er o
TEY UYGULAMALAR
JUST IN TIME
DALGALAMMANIN AZALTILMASI
1970'ler
’ & KALITE GELISTIRME
TOYOTA URETIM SISTEMI
ARACLAR
1960ar
FORD = DEMING
YALN ORETIM f-SIGMA

Yalin Yonetim ve Alt1 Sigma teknikleri birlikte ve birbirlerini destekleyecek sekilde
kullanildiklarinda en iyi sonuca ulasilmaktadir. Yalin araglar1 akistaki problemleri ve
deger yaratmayan faaliyetleri tespit ederken, Alt1 Sigma deger yaratan her bir adimin
yeterliligini artirir ve yalin {retim/yonetim tekniklerine ikinci bir girdi daha
olusturur. Ozellikle iiretim dis1 siireclerde Alt1 Sigma’nm, Yalin araglariyla
birlestirilmesi; uygulamanin, araglarin ve egitim iceriginin hizmet sektorii ve destek
strecler icin dogru farklilastirilmasi kritiktir. Aksi takdirde sorunlarla karsilasilmasi
kacinilmazdir (George, 2003, 301).

Yalnizca Alt1 Sigma’nin uygulandigi durumlarda Yalin Yonetim’in ti¢ 6nemli

6zelliginden mahrum kalinmaktadir :

e Siireclerin hizini arttirmaya direkt odaklanamamalk,
e Stok yatirnmlarinin maliyetlerini azaltmaya direkt 6nem vermemek,
e Veri toplama ve analiz etmek icin metotlar 6grenmek ve uygulamak uzun

zaman aldigindan dolay1 hizli bir sekilde finansal getiri elde edememek.
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Buna karsin sadece Yalin Yonetim uygulandiginda ;

e Siiregler istatistiksel kontrol altinda degildir,

e Karar vermek i¢in kullanilan 6l¢me sistemlerindeki degiskenligi
hesaplamaya 6nem verilmez,

e Siire¢ problemlerini ortaya ¢ikaran matematiksel araclarla ve kaliteyle

baglantisi olmayan siireg iyilestirmeleri meydana gelir.

Birlikte kullanildiklarinda bu eksiklikleri gidermektedirler .  Sirketler, musteri
ihtiyaglarimi daha hizli karsilamak, altt sigma seviyesinde ve diinya seviyesinde
maliyetlerle calismak gibi {i¢ hedefi sadece Yalin Alti Sigma metodolojisi ile
gerceklestirebilmektedirler.

Yalin Alt1 Sigma ;

e Sistematik bir yaklasim sunar ancak sabit bir plan degildir.

e Sirkete, siirece ya da probleme gore uyarlanmasi gereken ¢ok kapsamli bir
araclar setidir.

o Dil birligi saglar. Strecleri birbirleriyle karsilastirilabilir hale getirir.

e Veriye dayalidir, uygun yerlerde istatistikten yogun destek alir.

e Miisteri odaklidir, siire¢ performansini miisteri gozlyle Olcer.

e Siiregleri yalinlastirmay1 hedefler.

e Degiskenligi azaltmay1 hedefler.

e lyilesmeyi istatistiksel olarak ispatlar.

e Finansal getiri odaklidir, nakit ve potansiyel getirileri hesaplar.

e Biirokrasiyi engeller, yaraticilig1 destekler.

e Devreye alma sonrasinda iyilestirmeyi kontrol altinda tutacak istatistiksel ve

prosedurel sistemleri kurar.
Yalin Alt1 Sigma sirketin tercihine gore degisik seviyelerde uygulanabilir :

e Proje Bazli: Stratejik ya da taktik sebeplerle secilmis bazi projelerde
problem ¢ozme teknigi olarak,
e Departman veya Siire¢ Bazli: Surec¢/Uriin iyilestirme, gelistirme, dizayn

vs.projelerinde ya da segilmis bazi1 fonksiyonlarda diizenli olarak,
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e Kurumsal Yayilim: Sirketin ve calisanlarin bakis a¢isini, is yapis
yontemini ve sirket kiltirind degistirmeyi hedefleyen bir yonetim araci ve

problem ¢6zme teknigi olarak kullanilabilir.

Uygulanmaya baslandiginda 6ncelikle, miisteri bakis agisindan sirketin gorinimi
Ogrenilinceye kadar arastirmalar yapilmalidir. Ayni zamanda, ¢alisanlarin gerekli
bilgi ve yetenek duzeyine ulasmalari, vizyon ve is hedeflerini anlamalari,
beklentilerinin netlesmesi igin egitim programlar1 dizenlenmelidir. Deger akislar
tanimlanmali, mal ve hizmet akislar1 dokiimante edilmelidir. Ardindan israf ve
degiskenlik yok edilmelidir. Tum bunlardan sonra musteri agisindan deger
yaratmayan stirecler élcilmelidir. Oncelikle dogru seylerin yapildigindan, ardindan
da dogru sekilde ve iyi performansla yapildigindan emin olunmaldir. I¢ siireg
olgunlastigi  zaman, tedarik zincirini icine alacak sekilde c¢alismalar
yayginlastirilmalidir. Sonucta, iyilestirme ¢alismalarii gelistirerek hareket halinde
kalinmalidir (George, 2003, 108)

5.2. Yalin Alt1 Sigma’nin Faydalari

Yalin Alt1 Sigma metodolojisi iiretim, tasarim, satig, pazarlama, servis gibi tim is

alanlarinda kolaylikla uygulanabilir. Elde edilebilecek getiriler sunlardir :

e Kaliteyi artirmak
e Sirketi daha karli hale getirmek;
o Teslimat siiresini kisaltmak,
0 Stok seviyesini azaltmak,
o Miisteri memnuniyetini arttirmak,
o Pazar payin1 arttirmak,
o Uretim maliyetini diistirmek (%10-40),
0 Daha giiglii ve saglam tasarimlar.
e Karar verme, problem ¢6zme, ekip ¢alismasi gibi ig yeteneklerini
gelistirmek,
e Isyerini daha iyi ve kaliteli hale getirmek,

e Biiyuk miktarda gereksiz 6geden kurtulmak (George, 2003, 114)
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Sekil 14°te de goraldigu gibi, sadece hatalar1 azaltmak veya sadece ¢evrim zamanint
azaltmak baz1 kazanglar saglar ancak en disiik maliyete; eszamanli olarak hem kalite

hem de hiz arttirildiginda ulasilabilir (George, 2003, 94).

Mevcut
Durum

! Yalin Ygnetim

Yalin Yonetim g
ve Altl Sigma

Deger Yaratmayan Giderler
o
=
=
\

Hata Orani ' 0.04 0.05 1.0

Sekil 14: Yalin Yonetim, Alt1 Sigma ve Yalin Alt1 Sigma maliyet iliskisi

Elde edilen kazanglar icin cesitli 6rnek verilebilir. Lockheed Martin sirketi, 1998’den
beri yaptig1 Yalin Alt1 Sigma projeleriyle ii¢ milyar dolarin iizerinde, 2000 yilindan

beri uygulayan Fort Wayne Belediyesi ise 10 milyon $’un Uzerinde kazang
saglamistir.

Sirketlerinde Yalin Alt1 Sigma uygulamaya baslayan cesitli insanlarin fikirleri
ise soyledir;

e Fort Wayne Belediyesi’nden Heather Presley: “Kendinizi tamamen sonucu

elde etmeye adamadiysaniz bu ise kalkigmayin. Bazen siirece bakardim ve
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istedigimiz sonuglart elde edemeyecegimizi dustnurdim. Bunun igin
gercekten azim gereklidir. Ancak tek basiniza g¢alismak zorunda degilsiniz.”
Ayrica sOyle bir yorum yapiyor: ‘“Kurulusunuzun hedefi biyikse,
muhtemelen ¢oziim bekleyen ¢ok sayida sorunlari olacaktir. Ancak insanlari
stre¢ iyilestirme konusunda dlsunmeye egitirseniz, ¢ok daha iyi
calisanlariniz olacaktir.”

e Xerox’da yoneticilik yapan Barry Shook, Yalin ve Alt1 Sigma tekniklerini
uygulamanin, hem islemlerini iyilestirdigini, hem de islerinde rekabet
yetenegini arttirdigini gordii. “Artik Alt1 Sigma’nin ne oldugunu bilen ve Alt1
Sigma’y1 uygulayan tedarikg¢iler ariyorlar.” diyor. “Her birimizin basarili
olabilmesi icin, mdusterilere dinya kalitesinde hizmet vermek bizim
sorumlulugumuzdur. Ancak bu, olaylara aninda tepki vermek degil, daha
gerceklesmeden onlem almak ve ongoriide bulunmak anlamina gelmektedir.
Yalin Alt1 Sigma, sizi bu seviyeye getirmek i¢in gerekli adimlari, araclar1 ve

yontem bilimini sunar.” (George, 2003, 131)

5.3. Alt1 Sigma, Yahin Yonetim, Yalin Alti1 Sigma ve TKY’nin Karsilastirmasi

Toplam Kalite Yonetimi’nin koklerine ¢ok eski zamanlarda rastlanilmasina ragmen
tretim  standartlarinin ~ ve  istatistiksel —metotlarin  kuruldugu  zamanlarda
tanimlanmistir. Juran, Deming ve bir¢ok Japon diisUnurinin katkilariyla, 20.yiizyilin
baslarindaki istatistiksel Stre¢ Kontrol 20.yiizyilin sonlarinin TKY’si haline geldi.
Yalin’in kokleri kitle tiretimin baglamasina uzanmaktadir. Taichi Ohno tarafindan
yorumlanan ve Toyota’da uygulananlar ile Womack&Jones’un “Yalin Duslince”
kitabinda dokiimante edilenlere Henry Ford’un fikirlerinin bircogu ve TKY katkida
bulunmustur. Alt1 Sigma, Smith tarafindan TKY’ye daha fazla istatistiksel teknik
uyguladiktan sonra baslamistir ve Welch ile Bossidy tarafindan modern
uygulamalardan olusan organizasyonel bir yapi1 haline getirilerek gelistirildiginde
sirketler icin hayati onem kazanmistir. Yalin Alt1 Sigma ise Yalin Yonetim ve Alti

Sigma’nin birlesiminden olusmustur.
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George Group’dan Malcolm T. Upton ve Charles Cox’un tecriibe, arastirma ve

calismalarina gore bu tekniklerin karsilastirmasi asagidaki gibidir;

Tablo 5: Tekniklerin karsilastirmasi

Takimlari

Yesil/Siyah/Uzman
Siyah Kusaklar

TKY Altr Sigma Yalin Yénetim Yalin Alti Sigma
Iskelet: Iskelet: Iskelet: Iskelet:
Kalite Komitesi, Sampiyonlar, Kidemli Liderler, Sampiyonlar,
Surec lyilestirme | Sponsorlar, Sensei Sponsorlar,

Yesil/Siyah/Uzman
Siyah Kusaklar

Gelisiglizel 6dil
veya kariyer
gelisimi

Biraz oddl,
genellikle kariyer
gelisimi

Gelisigtzel odul
veya Kariyer
gelisimi

Biraz &ddl, genellikle
kariyer gelisimi

Veri analizi temelli

ileri istatistiksel
analiz

Veri analizi temelli

Temel veya ileri
istatistiksel analiz

Herkesin isinin bir
kismi

Herkesin isi

Herkesin isinin bir
Kismi

Herkesin isi

Strec merkezli

Surec merkezli,
biraz triin merkezli

Stre¢ merkezli,
biraz stire¢ bazl
disince sistemi

Streg ve Qrln
gelistirme sistemi ile
stre¢ merkezli

Glncel proje
secimi

Stratejik proje
secimi

Glncel ve stratejik
proje secimi

Guncel ve stratejik
proje secimi
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Tablo 5: (Devam) Tekniklerin karsilastirmasi

gozden gecirme

sonunda gdzden
gecirme

glncelleme, en
sonunda iletisim

TKY Alfi Sigma Yalin Yénetim Yalin Alti Sigma
Tekniklerin Yapisal Araclarin Yapisal araglar
karmasi araclar(TOAIK) karmasi, biraz

yapisal
Gelisigizel proje | Her TOAIK Kaizen siresince | Her TOAIK sonunda

gozden gecirme

Kalite iyilestirme
odakli

Maliyet ve
varyasyon
azaltma odakl

Cevrim zamani
ve WIP azaltma
odakli

Deger iyilestirme,
maliyet, cevrim
zamanl, varyasyon
ve WIP azaltma
odakl

Kaliteye egimli
(Kalite
cemberleri)

Analize egimli
(Projeler)

Faaliyete egimli
(Kaizen)

Tekrarli analize ve
faaliyete egimli
(Gerceklestirilebilen
projeler)

Tablo 5’ te gorilecegi gibi teknikler arasinda ortak noktalar olmasina karsin dzellikle

TKY ile diger 3 teknik arasinda ¢ok belirgin farkliliklar bulunmaktadir.

5.4. Yalin Alti Sigma’nin Anahtarlar

GoOzumleri olusturmak igin birlikte c¢alisarak tim Ogelerin bir arada kullanilmasi

gerekir. Bu 6gelerden herhangi birisi tek basma yeterli degildir, birlestirilmelidir.

Yalin Alt1 Sigma anahtarlar1 Sekil 15 "te gosterilmektedir (George, 2003, 143) :
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Yalin Alt: Sigma

Musterileri _Saregleri
Memnun Etmek lyilestirmek
<
o
3 o
2 c
2 T g 3
= N < >
@ Ekip e 3
Calismasi o -
3
2

Veriler ve Gercekler

Sekil 15: Yalin Alt1 Sigma’nin anahtarlari

Anahtar 1: Misterilerinizi hiz ve kalite ile memnun edin.

Yalin Alt1 Sigma, ise misterilerden basladigi i¢in hedefinin ne oldugu da agiktir:
Miisterilerinin ihtiyaglarina uymayan her seyi ortadan kaldirmak. Yalin Alt1 Sigma
terminolojisinde, musteri ihtiyaclarimi karsilamayan seylere hata adi verilir. Bu
nedenle “Musterinin Sesi”ni dinlemek 6nemlidir. Baska bir énemli konu da 0rin,
hizmet ve streclerdeki strekliliktir.  istedikleri sey bir gun verilip bir giin
verilemiyorsa is yapmaktan vazgecebilirler. Gergek hedeflerin hicbiri hiz, kalite ve
dusiik maliyet unsurlarimin timi aymi anda gerceklestirilmeden elde edilemez.

Nedeni sudur;

1) Cok sayida hata iireten bir siire¢, hizin1 devam ettiremez. Bu nedenle ylksek

kalite, yiiksek hiza ulasmay1 saglar.
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2) Yavas calisan bir siireg, hata tretmeye meyillidir. Beklemekte olan islerin basina
kot seyler gelebilir. Uretimde malzemelerin siiresi dolabilir veya hasar gorebilir.

Hizmette de bilgilerin stresi dolabilir.

3) Siiregleri (ve hizmet ve tirlinleri) pahali hale getiren seyler, disuk kalite ve hizdir.
Ornegin, iizerinde calisilmayr bekleyen herhangi bir tiir envanter varsa, bunu
olusturmak igin para harcandigi ancak heniiz miisteriye faturasi kesilemeyen

bitmemis isler oldugu anlamina gelir.

Yalin Alt1 Sigma’nin diger iyilestirme yontemlerine gore avantajli olmasinin nedeni
bu baglantilardir. Geleneksel olarak Alti Sigma, hizdan g¢ok kaliteye odaklanir.
“Yalin” olarak bilinen yontemler ise, kaliteyi iyilestirmekten ¢ok, siire¢ akisi ve
hizin1 iyilestirme alaninda daha iyidir. Yalin Alti Sigma’yr bu kadar gucli bir
lyilestirme araci yapan da bu iki 6zelligin birlestirilmesidir. Musterilere odaklanmak,
yalnizca anket yapmaktan cok daha fazlasidir. Yalin Alti Sigma kuruluslarinda
yoneticinin istedigi, musterileri mutlu etmektir. Yonetici bu nedenle, musteriye

odaklanmay1 tesvik eden bir role blrlnlr (George, 2003, 152).
Anahtar 2: Sureglerinizi iyilestirin.

Mdsterileri anlamay1 basardiktan sonraki adim, istedikleri seyi daha iyi teslim
etmenin yollarin1 bulmaktir. Coztim, sirketin sattigi hizmet ve tiriinleri olusturmak

i¢in kullandig siiregleri iyilestirmektir.

Japonya’daki (ve daha sonra Amerika’daki) kalite akimini yoneten Amerikali
istatistik¢i  Dr. W. Edwards Deming, zamaninin biiyiilk boliimiini, kalite
problemlerinin ¢cogunun “insanlarla degil sure¢ ile ilgili olduguna” ikna etmek icin
harcadi. 60 yildan daha uzun siiren kariyerinin biiyik kisminda, problemlerin
%85’inin igin yapilma sekli icinde oldugunu deneyimlerine dayanarak gelistirdigi
85/15 kuraliyla destekledi. Ona gore aslinda problemlerin yalnizca %]15°1 bireysel

olarak calisanlarin hatasindan kaynaklaniyordu.

On plandaki ¢alisanlarin ¢ogu Dr.Deming’in fikirlerini kolayca kabul etti. Sonucta
onlar da egitim eksikligi, yetersiz techizat, yetersiz iletisim ve gercekci olmayan

hedeflerin bedelini 6deyen insanlardi. Dr.Deming’e karsi koyanlar genellikle
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yoneticilerdi, ¢iinkii olanlar bir sorun ¢iktiginda kimi suglayacaklarini bulmak igin

egitilmislerdi.

Dr.Deming, hayatinin son birka¢ yilinda 85/15 oraninin muhtemelen hatali oldugunu
itiraf etti. Aslinda problemlerin %96’sinin is sistemi iginde oldugunu soyledi.

Calisanlarin bireysel olarak ancak %4l kontrol edebildikleri sonucuna vardi.

Cogu problemin “sistemde” olmasinin ne 6nemi vardir? Ciinkii bu, kaliteyi
iyilestirmek icin islerin yapilma seklini degistirmenin gerekli oldugu anlamina
gelmektedir. Bu problemleri ortadan kaldirmak, misterilere daha iyi Urlnler ve

hizmetler sunulmasini saglayacaktir.
Surecleri iyilestirmek icin asagidaki maddeler dnemlidir :

e Islerin nasil yapildigini belgelemek (siireci olusturan adimlar),
e Insanlar ve is istasyonlar1 arasindaki is akisini incelemek,
e Insanlara bu isi stirekli olarak iyilestirebilmeleri icin gereken bilgi ve

yontemleri vermek.

Sireg iyilestirme yontemlerinden hepsi ayn1 iki amaca hizmet eder: kalite ve hizdaki

varyasyonu ortadan kaldirmak, siire¢ akigini ve hizini iyilestirmek.

Degiskenlik, Alt1 Sigma’nin en 6nemli kavramlarindan biridir. Cilinkii degiskenlikler
sireclerde hata olusmasina neden olmaktadir. Buna karsin degiskenligin olmadigi bir
stire¢ dlstnulemez. Her silrecte degiskenlik vardir, onemli olan ise degiskenin
niteligi ve buyuklugudir. Streclerin yeterliligini ifade etmek icin sadece slire¢
ortalamalarinin degil, ortalama ve degiskenligin birlikte kullanilmasi gereklidir.
Yalnizca ortalama kullanilirsa degiskenligi gizleyerek sorunlarin goriilmesine engel

olunur (George, 2003, 27).

Ornegin musteriye, siparis iizerine yapilan parcalarin, siparis verildikten sonraki alti
is gunu icinde bitirilebilecegi sdyleniyorsa, siparis-teslimat performansinin ortalama
4,2 gun oldugunu 6grenmek sevindirici olabilir. Ancak, bu ortalama deger
streclerdeki genis degiskenlikten dolay1) sipariglerin %15°ten fazlasinin teslimatinin
6 giinden uzun strdugi gerceginin gorilmesini engelleyebilir (Stamatis, 2003, 106).
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Degiskenlik iki bilesenli bir buyukluktir. Bu bilesenler; Kaynag: Belirlenebilen
Degiskenlik (KBD) ve Rassal Degiskenlik (RD)'dir.

Sistemler icin; insan, makine, malzeme, metot, ortam olarak verilebilen temel
etmenlerden bir ya da daha ¢cogunun belirli bir yonde degismis olmasi sonucu ortaya
¢ikan bir farklilasma olarak distintilmektedir.

Bircok nedenin degisik yonlerdeki ¢ok kicik etkilerinin rastgele olusan bir bilesimi
olarak dlstiniilmektedir. Gerek nedenleri ve gerekse bunlarin etkileri ayr1 ayri
belirlenemez ve rassal degiskenlik olarak adlanir. Bu degiskenligi kaginilmaz olarak
kabullenmek yerine, onunla savasmaya ve olabildigince énlemeye ya da kugiltmeye
calismak gerekmektedir. Bu baglamdaki savasin kazanilma aracinin adi “Alt1 Sigma‘

olarak yerlesmis bulunmaktadir.

Degiskenligin temel olgiti olan varyans, ortalamadan farklarin karelerinin
ortalamasi olarak hesaplanmaktadir. Pratik acidan, bir siire¢ ya da sistemin Urettigi
degerlerin ortalamadan, ortalama olarak ne kadar farkli oldugu belirlenmis
olmaktadir (George, 2003, 33)
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Sekil 16: Siirec ¢iktilarinda varyasyon

Sekil 16’da her nokta, siiregte yapilan bir Ol¢iimii temsil etmektedir. Buradaki

olcimler teslimat streleri, misteri memnuniyet puanlart vb. olabilir. Ustteki
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tablonun blyik varyasyon veya dagilma gostermekte, alttaki tablo ise ¢ok daha az
varyasyon gostermektedir.

Varyasyon neden onemlidir? Sekil 17, Sekil 16’ya musterinin ne istedigi (ideal
hedefleri) ve neyi kabul edilir bulacagini belirten baz1 satirlar eklenerek

olusturulmustur.

F

e -
S99 209

Alt Sigma
Sdreci

Hata
yapmaktan

ok uzak!

Sekil 17: Varyasyon, misteri ihtiyaglarini karsilama yetenegini etkiler

Mdsteri ihtiyaglarini kargilamayan her sey bir hatadir. Siire¢ performansi1 misterilerin
istedikleri performans ile karsilastirilirsa, st tablodaki gibi biiyiikk varyasyon
gosteren siireglerde, ¢ok sayida hata olacagi goriilecektir. Bu tiir slreclerde
musteriler, bazen istediklerini alabilirler ancak cogu zaman alamazlar. Bunun aksine,
alttaki siirecte cok az varyasyon gorilmektedir. Gorulecegi gibi tiim veri noktalari
merkez etrafinda sikica kiimelenmistir (George, 2003, 158)

Kusurlu oraninin sifir olmasimi giivenceye alacak ya da iiretimi sifir toleransla
gerceklestirecek bir sistem olusturmak cok yiksek bir hedeftir. Bu gercekci hale

getirilmek istenirse, dncelikle su sorularin yanitlanmasi gerekir:

e Kullanilan teknoloji ve girdiler ne kadar sapmayla ¢alismaya uygundur?

e Uymak zorunda olunan ulusal ya da uluslar aras1 standartlara gére
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zorunlu toleranslar en az ne kadardir?

e Upygulanan yontemler ne denli sapmalidir?

e Calisanlarin bilgi, deneyim, beceri, motivasyon diizeyi ne denli
sapmasizliga uygundur?

e Yonetim katilimeiligi, bireysel gelismeyi ne 6lclide saglayabilmektedir?

e _lyilestirme, gelistirme, arastirma kiiltiirii ne dl¢iide gelismistir ve
kusursuzluk/sapmasizlik arayisinda katkisi ne olacaktir ?

e Gelisen ve degisen bilgi kaynaklari ile ne denli bulusulabiliyor ve bunun
gelismeye katkisi ne 6lgiide glivenceye alinabiliyor ?

e Baskalarindan, daha iyi olanlardan ne denli 6grenilebiliyor?

Yukaridaki sorularin olumlu sonug verecek sekilde yanitlanmasini giivenceye alacak
sistemin olusturulmasi gereklidir. Sirketin kendi gergeklerine uygun olarak verecegi
yanitlar, sonunda standart sapmanin (sigmanin) ne kadar biyuk olabilecegini,

dolayisiyla ne oranda kusurluya razi olmasi gerekecegini belirleyebilir.

Ayrica Yalin Altt Sigma’nin sirlarindan biri sudur: ¢ok dusiik sapmali bir sonug elde
etmek icin bu noktaya kadar gelen her seyin de iyi ¢alisiyor olmasi gerekir. Bu da
Yalin Alt1 Sigma’nin, neden siire¢ gelistirme konusuna bu kadar odaklandigini
aciklamaktadir. Bir igi ylksek kalite seviyelerine getirebilmek igin, daha guvenilir ve
daha tahmin edilebilir hale getirmek gerekir. Bu da varyasyonu ortadan kaldirmak

anlamina gelir.

Sirketlerin varyasyonu azaltarak kazan¢ saglamalarina 6rnek olarak FedEx sirketi
gosterebilir. FedEx, s0z verdigi teslimat tarihine uyma yetenegi sayesinde yeni bir
sektor yaratmustir. insanlarin sirketle tekrar calismalarinin nedeni, paketlerin garanti
verilen saatte teslim edilebilmesidir. FedEX’in deneyimi, ayn1 zamanda varyasyon
azaltmanin hem hizmet, hem de imalat sektorlerinin odaklanmasi gereken bir sey

oldugunu gostermektedir.

Varyasyon, bir siiregte en yaygin goriilen sorunlardan biridir. Ancak isin sireg
igindeki akis sekli de baska bir kaynaktir. Akis, isin bir Kisiden bir is istasyonuna
veya baska bir kisiye gitmesi, yani isin bir biro veya fabrika iginde izledigi fiziksel

yoldur.
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Siiregleri hizlandirmak i¢in en iyi yontemlerden biri, deger yaratmayan sureg
adimlarini ortadan kaldirmaktir. Bagka bir yontem ise, isin ¢alisma alanindaki akisini

yeniden tasarlamaktir. Bu asamada ekipler, siirecin haritasini ¢izerler.

Asil énemli olan bir “siire¢ diisiiniirii” olmaktir. Ornegin bir is dgesinin (bir rapor,
siparis, montaj) ge¢ veya hatali yapildigin1 kabul edilsin. Herkesin dogal olarak
yapmaya egilimli oldugu sey, hatali olan kisinin kim oldugunu bulmaktir. Ancak bir
slire¢ dusiiniirii, hakli olarak ¢ogu zaman sorunun sire¢ yiiziinden ortaya ¢iktigini
varsayar. “Ilgili kisiye nelerin beklendigi ile ilgili agik bilgi verildi mi? Bu Kisi isi
yapmak icin gereken tim bilgi, malzeme ve aracglara sahip miydi? Soruna neden olan
kritik unsurlar nelerdi ve bunun tekrarlanmamasi i¢in neler yapabiliriz?” gibi sorular

sorar (George, 2003, 163)
Anahtar 3: En yiiksek kazang icin birlikte calisin

Yalin Alt1 Sigma uygulayan sirketlerde ekip ¢alismasi, yalnizca iyilestirme yapmak
icin resmi ekipler kurulmas1 anlamma gelmez. Isin diger kismi, insanlarin her giin
birlikte calismaya tesvik edildikleri bir ortam olusturmaktir. Insanlar birbirleri ile bir
seyler paylasmak veya birbirlerinden bir seyler 6grenmek igin isteklidir. Toplantilar
enerjik ve iretkendir. Bilgiler agik ve serbest olarak paylasilir, ¢iinkii bilgileri

saklamanin veya ¢arpitmanin gergek iyilestirme saglamayacagi anlagilmstir.

Yalin Alt1 Sigma projesinde yer alacak insanlarin etkili olmasini saglamak igin, cogu
sirketin normalde calisanlarina 6gretmedigi 6zel ekip yetenekleri gerekir. Etkili
ishirligi yapabilmek i¢in, tim calisanlarin egitim almasi gereken belirli yetkinlik
konular1 vardir: Dinleme yetenegi, beyin firtinasi ve tartisma teknikleri, fikirleri

dizenleme, karar verme.
Anahtar 4: Kararlar veri ve gerceklere dayandirin

Veri ve gergeklerin, Yalin Alt1 Sigma’nin gergek temelini olusturmasinin birgok
nedeni vardir. Miserilerin kim oldugu ve ne istedikleri bilinmek isteniyorsa veri
toplanmalidir. Stirecler iyilestirilmek isteniyorsa varyasyon, hatalar ve siire¢ akisi ile
ilgili veri toplanmalidir. Veri ve gergeklere ihtiyag duyulmasinin bir baska nedeni de,

blylk miktarda para ve zaman tasarrufu saglamasidir.
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Neler dl¢ulmelidir:

e Miusteri memnuniyeti,

e _iktisadi sonuclar (kalite ve/veya sorunlarin gelir, gider ve masraflar
Uzerindeki etkileri vb.),

e Hiz / toplam siire (Toplam sire; tek bir is 6gesinin misteriye teslim edilene
kadar gecirdigi stredir.),

o Kalite / hatalar (George, 2003, 177)

5.5. Yalin Alt1 Sigma’nin Bes Yasasi

Yasa #1 Piyasa Yasasi: Musteri ihtiyaglari kaliteyi belirler ve iyilestirmede en

yuksek dncelige sahiptir. Bu olmadan siirekli gelir artig1 saglanamaz.

Yasa #2 Esneklik Yasasi: Herhangi bir siirecin hizi, esneklik (yani ¢aliganlarin farkl

tlrde gorevler arasinda ne kadar kolay gegis yapabildikleri) ile orantilidir.

Yasa #3 Odaklanma Yasasi: Verilere gore bir stregteki etkinliklerin %20’si sorun ve
gecikmelerin %80’ine neden olmaktadir. Bu nedenle ¢alismalarda bu %20’lik kesime

odaklanilirsa en biiyiik ilerleme kaydedilir.

Yasa #4 Hiz Yasasi (Little Yasast): Herhangi bir siirecin hizi, WIP (Work in process)
miktart ile ters orantilidir. Bu nedenle WIP arttik¢a hiz diiser.

Yasa #5 Karmasiklik ve Bedel Yasasi: Hizmet veya Urin teklifinin karmaigikligi
genellikle disuk kaliteli (disiik sigmali) veya yavas (Yalin’a uygun olmayan) streg
sorunlar ile daha fazla masraf ve WIP getirir. Bu nedenle ilk iyilestirme hedefleri
calisma grubunun gelistirdigi Grin ve hizmetlerin sayisim veya bu o6gelerin
varyasyonlarin1 azaltmak olabilir. Bu, iyi finansal veriler ve piyasa bilgisine

dayanarak yonetim tarafindan verilmesi gereken bir karardir (George, 2003, 181).
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5.6. Yalin Alt1 Sigma Uygulamalarinda Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Yalin Alt1 Sigma uygulamaya baslanildiginda sirkette eger bu konuda deneyimli
yalnizca birkag ¢alisan varsa iki biyuk zorlukla karsilasilir ;

1) Kurumsal hedeflere katkida bulunacagindan emin olunan projeleri

secmek,
2) Cok sayida insan1 egiterek etkili ekip tyeleri haline getirmek.

Bunlar yapilmazsa kadrolarin projelere harcayacagi zamanin faydali olup
olmayacagindan asla emin olunamaz. Cogu sirket bu zorluklarin {istesinden

asagidakileri bir arada kullanarak gelir :

e Yalin Alt1 Sigma sorumlulugunun biiyiik kismini yiiklenecek yeni personel
konumlari olusturmak,
e Yalin Alt1 Sigma ¢alismalarinin denetimi dahil olmak iizere mevcut
konumlarin sorumluluklarini genigletmek,
e Yalin Alt1 Sigma c¢alismalarina katilan herkes i¢in uygun egitim
gelistirmek,
e Yalin Alt1 Sigma calismalariin 6nemli ticari konular ile baglantili

oldugundan emin olmak icin yeni prosedurler kurmak.

Sisteme dahil olan herkesin, baska tam zamanl isleri ve sorumluluklar1 varsa Yalin
Alt1 Sigma iyi bir sekilde uygulanamaz, bu nedenle genellikle zamanlarinin tamamini
iyilestirme ¢alismalarina adayan g¢alisanlar vardir. Ancak ayn1 zamanda bazi mevcut
konumlara Yalin Alti Sigma sorumluluklar1 da eklenir (George, 2003, 199). Yalin
Altt Sigma hedeflerinin, uygulama planinin, biitgenin, mevcut personel ve
kaynaklarin da i¢inde oldugu bir dizi etken bu kararlarin alinmasinda belirleyici olur

(Stamatis, 2003, 116)

1980’lerin sonlarinda Alti Sigma’y1 icat eden sirketler, yeni roller icin Karate’de
farkli ustalik seviyelerine farkli renkte kusaklar verilmesine dayanan ¢zel adlar

gelistirdiler. Her kurulusa gore degismekle birlikte yedi tipik rol ve bu rollerin Yalin
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Alt1 Sigma ile iliskisi asagidaki gibidir;

1) Sampiyonlar: Sampiyon, Yalin Altt Sigma g¢alismalarin1 yonetme ve rehberlik
etme sorumlulugu olan ve bu ¢alismalarin kurumsal onceliklerinin desteklenmesini
saglayan bir yoneticidir. Her kurulusun dogrudan genel mudure rapor veren bir

Sampiyonu olmalidir (George, 2003, 211). Sampiyonun baslica gorevleri;

e lyilestirme projelerinin isletme amaglariyla uyumlu olmasini saglamak,

e lyilestirme takimlarmin kaynak ihtiyaclarini yonetim temsilcisine
bildirmek,

e lyilestirme takimlar1 arasinda koordineyi saglamak,

e Hizin yitiren ¢aligmalara midahale etmek,

e Gerektiginde kapsam degisikligi veya yeni personel gorevlendirilmesi gibi
tedbirler almak,

e lyilestirme projelerinin tamamlanma siirelerini belirlemek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini onaylamak
seklinde 6zetlenebilir (George, 2003, 42).

Projelerin pek cogunun ayrintili duruma getirilmesi gerekir ve Sampiyonun

istikameti belirlemedeki katkis1 yasamsal 6nem tasir (Stamatis, 2003, 64).

2) Uzman Siyah Kusaklar: Bunlar, daha karmasik sorun ¢6zme teknikleri konusunda
ileri egitim alan Siyah Kusaklardir. Ayni zamanda birden fazla proje ekibini
yonetmis ve sonug elde edebildiklerini kayitlarla ispatlamislardir. Sorumluluklari
arasinda Siyah Kusaklarin egitimi, ekip ¢alismalarinin izlenmesi ve gerektiginde
ekiplere yardim etmek vardir (George, 2003, 224). Uzman Siyah Kusagin baslica

gorevleri sunlardir;

e lyilestirme takimlarma &zellikle istatistik yontemlerin se¢imi ve kullanimi ile
ilgili her konuda teknik destek saglamak,

e Sampiyonlara projelerinin tamamlanma surelerinin belirlenmesinde
yardime1 olmak,

e lyilestirme projelerinden elde edilen sonuglar1 yonetim temsilcisi i¢in bir

araya getirmek ve dzetlemek,
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e Al Sigma konusunda egitim vermek,
e (alisanlan bilgilendirmek ve Alt1 Sigma’nin organizasyon igerisinde

benimsenmesini saglamaktir (George, 2003, 51).

3) Siyah Kusaklar: Bunlar, liderlik ve sorun ¢dozme konularinda en az 4-5 hafta
streyle egitim alan sirket ¢alisanlaridir. Genellikle Yalin Altt Sigma alaninda tam
zamaninda calisirlar, ancak bazi kuruluslarda yar1 zamanli calistiklar1 da olur

(George, 2003, 305). Siyah Kusaklarin baslica gorevleri;

e lyilestirme projesini belirleyerek sampiyona teklif etmek,

e lyilestirme projelerinin konu ve kapsam degisikliklerini sampiyona teklif
etmek,

e Takim iiyelerini belirlemek/ belirlenmesinde sampiyona yardimci olmak,

e Takim iiyeleri arasinda gorev dagilimin1 yapmak,

e lyilestirme projesini yonetmek ve projenin zamaninda bitmesini
saglamak,

e Bilgi ve kaynak ihtiyacini belirlemek ve bu talepleri sampiyona bildirmek,

e Teknik destek saglamak seklinde 6zetlenebilir (George, 2003, 58).

Duizenli islerine devam eden, ancak sorumluluklar1 Yalin Altt Sigma’y1 icerecek

sekilde genisleyen calisanlar

4) Genel Mudur ve Yoneticiler: Genel Mudr ve diger yoneticiler, bir sirketin Yalin
Alt1 Sigma uygulayp uygulamayacagina karar verirler ve bu konudaki 6ncelikleri
sekillendirecek kurumsal hedeflerin olusturulmasindan sorumlulardir. Ayrica Yalin
Altt Sigma kaynaklarinin nasil kullanildigini diizenli olarak izleme ve kullanima

rehberlik etme sorumluluklari da vardir.

5) Ticari Birim Yoneticileri: Ticari birim yoneticilerinin Sampiyon’un yakininda
caligmalar1 gerekir. Birlikte ticari birimin hedeflerini kullanarak proje se¢im
kriterlerini belirlerler. Proje hedefleri ile ilgili son kararlar1 Ticari Birim Yoneticisi
verir, ¢linkii Genel Miidiir tarafindan yillik hedefleri gergeklestirme sorumlulugu

yuklenmistir.
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6) Bolum Mdudurleri/Sureg Sahipleri: Bolim Miidiirleri, Yalin Alt1 Sigma tarafindan
iyilestirilecek sureclere “sahip olan” Kkisilerdir. Yani sure¢ prosedirlerindeki
degisikliklere yetki vermekten sorumlulardir. Calisanlarin egitime katilacaklari, proje
ekiplerinde hizmet verecekleri vb. streleri onaylarlar. Bu nedenle yatay yonetimden
gelen destek, Yalin Altt Sigma’nin basarisinda kritik 6nem tasir. Projeler kendi
calisma alanlarinda baslatildiklarinda Boliim Midiirleri genellikle ayni zamanda
proje sponsoru gorevi yaparlar. Bu rolde ekibin ilerlemesini izlemek, gerektigi yerde

destek saglamak ve proje ekibinin sundugu sonuglari siirdiirmekten sorumlulardir.

7) Yesil Kusaklar / Sar1 Kusaklar / Beyaz Kusaklar / Ekip Uyeleri: Bu Kisiler,
kurulusta bir miktar Yalin Alt1 Sigma bilinglendirme egitimi veya yetenek egitimi
alan herhangi biri olabilirler. Genellikle duzenli islerine devam ederler, ancak kendi

caligma bolgelerindeki projelerde yar1 zamanh ¢alisirlar (George, 2003, 276)
Ekip iiyelerini segerken yardimci olacak bazi noktalar sunlardir :

e lyilestirilecek siireci en iyi taniyan ve/veya miisteriyle en iyi baglantry:
kuran kimdir?

e Sorun hakkinda en fazla bilgisi olan ve/veya verilere en kolay ulasabilen
kimdir?

e Projenin seyri boyunca ne tur beceri ve perspektiflere gereksinim
duyulacak?

e Projeden en dogrudan etkilenecek grup ya da islevler hangileridir?

e Grupta yonetim/g6zetim/uygulama islevlerine hangi dizeyde gereksinim

duyulacak?.

Bir Alt1 Sigma kurulusu “Ogrenen bir Kurulustur”. Bunun anlami, kurulusun,
misterilerinden, dis ortamlar ve sureclerden surekli olarak yeni bilgiler ve gorisler
edinmesi; bu bilgilerden yararlanarak yeni fikirler, Griinler, hizmetler ve yenilikler
tiretmesi ve bularin sonucunu degerlendirerek bilgisini daha da ilerletmesidir. Egitim,
hem baslangigta hem de kalic1 bir uygulama olarak basariy1 yakalamanin anahtar
unsurudur (Stamatis, 2003, 128).
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Egitim programlar1 da calismalar gibi kuruluslar arasinda farklilik gosterir. Tipik

egitim dlzeyleri sOyledir:

1) Bilin¢lendirme Kursu (Beyaz Kusak egitimi): Genellikle bir veya iki gin siren
kisa bir kurstur. Amaci ise ¢alisanlart Yalin Alt1 Sigma diline ve kavramlarina

alistirmaktir. Genellikle projelere katilmis olmak bu egitim i¢in zorunlu degildir.

2) Tanitict Yontem/Araglar Kursu (Sart Kusak veya Yesil Kusak egitimi): Bir
sonraki diizeyde insanlarin yontem ve tekniklerini kullanarak alistirma yaptigi bir
kurstur. Sar1 Kusak, beyaz ve yesil arasinda bir diizeydir. Fark; Sar1 Kusak kurslari
genellikle Yesil Kusak egitiminden biraz daha kisa siirer ve g¢alisanlarin yalnizca
projelere katilmalari zorunludur. Cogu sirkette Yesil Kusak olabilmek icin proje

yonetmis olmak gereklidir.

3) Yetenek Gelistirme Arag/Yontemleri Kursu (Siyah Kusak egitimi): Siyah
Kusaklar, Yalin Alt1 Sigma destek altyapisinin c¢ekirdegini olustururlar. Bazi
sirketlerde projeleri yonetirler, baz1 sirketlerde de ayn1 anda birden fazla proje i¢in

egitmen ve kaynak gorevi yaparlar.

Kapsamli bir Siyah Kusak egitim programi genellikle bir haftalik Liderlik egitimi
iceren 4-6 haftalik sinif i¢i egitimden olusur. Tipik olarak Siyah Kusaklar bir hafta
egitim alir, birkag haftaligina proje ¢alismalarina donerler ve yine bir haftalik egitim

alirlar ve siire¢ boyle devam eder.

e Kurs yonetim yetenekleri ve liderligin yami sira Yalin, Altt Sigma ve
karmasiklik azaltma yontemleri de kapsamalidir.

e Her katilimci, iyilestirme yapma ve proje yonetimi hakkinda deneyimli
birisinden (Uzman Siyah Kusaklar gibi) 1-5 giin aras1 egitim almalidir.

e Katilimcilar hem basili, hem de elektronik sekilde egitim malzemelerine,

durum ¢alismalarina ve diger kaynaklara erisimi olmalidir.

4) Bir veya Daha Fazla Uzmanlik Alaninda Ileri Egitim (Uzman Siyah Kusak veya
zenginlestirme kurslar1): Bazi kisithh durumlarda son derece degerli olabilen bazi
gelismis Yalin ve Alt1 Sigma araglart vardir. Her Siyah kusak sahibini bu konularda
egitmek gereksizdir, ¢linkii bu araglara daha yaygin Yalin Alt1 Sigma araglar1 kadar

stk ihtiyag duyulmayacaktir. Bu tiir konular genellikle Uzman Siyah Kusak
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sertifikasyonu sirasinda veya Siyah Kusaklara verilen 6zel zenginlestirme derslerinde
verilir (George, 2003, 292).

Altt Sigma veya daha Onceki sistemleri (TKY gibi) kullanan tiim kuruluslara
baktiginizda, biiyiilk zaman ve para yatirimi yapmalarina ragmen ¢ok kotu sonuglar
alan bircok sirket gorilecektir. Bu sirketlere yakindan bakildiginda asagidaki

sorunlar goralir:

e Projeler, 6nemli is sorunlarina hitap etmemislerdir.

e Bu konuda c¢alisan kisiler “kalite komandolar1” haline gelmis ve iyilestirme
alaninda tam zamanli ¢alismayan herkesi hor gérmuslerdir.

e Projeler yetersiz izlenmis veya izleniyordur. Bu nedenle bir¢ok ekip kari

arttirmayan ve masraflari azaltmayan projeler i¢in vakit harciyordur.

Bu sorunlar o kadar yaygindir ki Yalin Alt1 Sigma’da bunlardan kaginmak igin

yontemler bulunmaktadir;

1) Proje secimi icin sistem gelistirmek: Burada sorun ¢ok sayida olasilik iginden en
iyi fikirleri ¢ekip ¢ikarmaktir. “En iyi” fikir, projenin en biiyiik kar1 getirecegi ve
mevcut kaynaklart kullanarak hizla tamamlanabilecegi anlamina gelmektedir. Dogru
secilmis ve iyi tanimlanmis projeler esittir daha iyi ve daha hizli sonugtur (Stamatis,
2003, 132).

Yalin Alt1 Sigma, bu sorunu ¢6zmek igin oncelikle sirketin timu icin genis hedefler
ile baslar. Tipik genis hedefler arasinda “yeni miisterilere ulagsmak”, “genel giderleri
azaltmak” vb. vardir. Bu hedefler ticari birimlere ve hedef alinan belirli siireclere
(veya deger akislarina) gore yeniden diizenlenir. Daha sonra Sampiyon ve Siyah
Kusaklar yoneticiler ile birlikte calisarak deger akisinda tanimlanan sorunlara ¢ozim
getirmek igin projeleri belirler. Bu islemin en énemli yani, her adimda baglantilar
korumaktir. Bu sekilde projeler her zaman kurumsal 6ncelikler ile baglantili olacaktir
(George, 2003, 282).

Jack Welch’in proje se¢imi konusunda yaptigi agiklama dikkat ¢ekicidir (Stamatis,
2003, 141)
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“En iyi Alt1 Sigma projeleri, igin icinde degil, isin disinda bagslayan, ‘Musteri
tizerindeki rekabet giiclimiizii nasil arttirabiliriz?’, ‘Miisterinin basariya ulasmasi i¢in
gerekli olan nedir?’ sorularina yanit arayan projelerdir. Dogrulugundan emin
oldugumuz bulgulardan birisi, musterimizi daha basarili kilan biitiin girisimlerimizin,

bize istisnasiz parasal kazang olarak geri dondugidur”.

2) Duzenli proje degerlendirmesi icin bir “gecis kapisi” sistemi olusturmak:
Gecmiste proje tamamlanana kadar gorevlendirilen ekipler ¢ok az izlenir veya hig
izlenmezlerdi. Yalin Alt1 Sigma bu durumu degistirmektedir. Yalin Alt1 Sigma
uygulayan kuruluslardaki yoneticiler, projeyi Tanimla, Olg, Analiz Et, lyilestir,
Kontrol Et asamalar1 arasinda incelerler ve gegis kapist incelemesi adi verilen iglemi

yerine getirirler. Bu incelemelerin amaci sudur:

e Yonetime ekibin ilerlemesi ile ilgili gincel bilgiler sunmak,
e Projenin kurulus icin hala kritik 6nem tasidigindan emin olmak,
e Projeyi gerektirdigi sekilde ayarlamak veya yeniden diizenlemek,

e Yonetime ekibin onilindeki engelleri kaldirmak icin neler yapabileceklerini
bildirmek.

Bu sistem ile kaynaklar akilci bir sekilde kullanilir ve ekipler projelerini zamaninda

ve Ongoriilen biitce ile tamamlamalari i¢in gereken destegi alirlar.

Sirketlerde Yalin Alt1 Sigma c¢aligmalarini baslatmak ic¢in ¢ok sayida farkli sey
yapilmas1 gerekir. Bu eylemlerin zamanlamasi ve siralamasi sirketler arasinda

farklilik gosterir. Bu noktada ;

e Yalin Alt1 Sigma genellikle sirketlerin en st seviyelerinde idari egitim ve
planlama ile baglar

e Genellikle idari egitimden dnce veya sonra resmi bir duyuru yapilir.

e Proje secimi ve egitimi tipik olarak “dalga” seklinde olur. Egitim icin bir grup
insan secilir ve bu Kisiler ilk projelerde ¢alismaya baslarlar. Daha sonra baska

bir grup egitilir ve proje ¢alismalarina baglar ve siire¢ bu sekilde devam eder.
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6. SONUC

Yeni bir ylizyilin ilk on yilinin bittigi noktada iiretim, basli basina her asamasinin ve
uygulamalariin TKY ile siirekli incelenmesi ve ayni zamanda finansal veri ile
takibiyle oldukca sofistike bir hal almistir. Bu silirecin durdurulamaz hizi her
asamada detaylarin giderek ve katlanarak artmasi siireci yoneten ve isleyen insanin
kapasitesinin sinirlarin1 ¢oktan agmistir. Siirecler ne kadar karmasik bir hal alirsa
alsin insan faktorii hem yoneten hem de c¢alisan agisindan her zaman temelde yer

alacaktir ve bu sinirin ilerlemesindeki en 6nemli faktor olmaya devam edecektir.

Yalin Uretim basli basima iiretimin oldugu her yerde hele de rekabetin dayanilmaz
zorlayiciligi karsisinda yontemlerinin hepsinin veya bir kisminin uygulanmasi
kacinilmazdir. Buna karsi direnen ve yonetimsel kapitalizmin kiiresellesen pazarda
herkesin ayni {iriinii iiretme becerisininde gittikce arttigi bir donemde kendi
yontemlerini benimsiyen Ureticiler ve aile sirketleri bu en temel prensipleri

gormezden geldigi noktada yikilmalar1 kaginilmazdir.

Bu ¢aligmaninda ortaya koydugu gibi temel olan Yalin Uretimin her isletmenin her
asamada uygulamasi gereken bir yapi tasi haline gelmistir. Temelinde miisteriyi
hedef alirken stiregleri irdelemek ve miisteriye katkisi olmayan gereksiz islerden
kurtulmay1 hedefleyen Yalmn Uretim kalitenin standartlarini koruyarak kalitenin
stirekli degisken veya diisiik oldugu durumdan siirekli bir kalitenin oldugu bir siireci

amaclamaistir.

Ayni siire icerisinde ortaya konan Kaizen teknigi bir teknik olmanin 6tesine gegerek
baslt basina bir felsefeye donilismiistiir. Sadece iiretimle degil hayatin her alaninda
uygulabilecek baslibasina siirekli ama ufak adimlarla ilerlemeyi 6ne stirmiistiir. Bu
perspektifi ile Yalin Uretimin temel prensiplerini ve uygulamalarini giiclendirmistir.

Kaizen yolu Yalin Uretim ile beraber basladig: siiregte Yalin Uretimin eksik olan
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gelisimin altindaki felsefeyi doldurmustur. Yalin Uretime gegis ve sonrasinda eksik

kalan gelisim ruhu Kaizen ile birlikte gli¢ kazanmistir.

Alt1 Sigma Amerika’nin 2.Dilinya Savasi’ndan sonra Japonya’da gerceklestirilen
Yalm Uretim ve Kaizen’e kars: yine ayni silahla iiretim yoluyla en biiyiik cevabryd.
Bu agidan Alti Sigma pragmatik sicayislar olarak gordiigii yenilik¢iligin ve
istatisksel verinin giiciinii kullanarak Yalin Uretim tekniklerini dahada giiclendirmis
oldu. Fakat Alt1 Sigma’nin beraberinde getirdigi agir ve uygulanabilirligi siirekli
destek isteyen yapisi ile bazi sorunlar i¢inde karsilastigi noktada kendi metaforunu
Yalin Six Sigma ile pratik ederek degismesi, tekniklerin degisirken hatalarini
kesfetmeleri ile en bastan temel prensiplerinden yola ¢ikarak yeniden kendi

yapilarini diizenlemesinin bir sonucu idi.

Kiiresellesme ayn1 uygulamalarin bagtan veya degistirilerek farkli yontemlere dogru
organik gelisimini her seferinde yeniden ve degistirerek denenmesine neden
olmustur. Bu a¢idan Kaizen , Alt1 Sigma , Yalin Alt1 Sigma baslh basina degisik
teknikler olmasina karsin ayn1 zamanda Yalin Uretim tekniginin bir tiirevi olarak

ortaya ¢ikmaistir.

Sonug olarak tiim bu Yalin Uretim teknikleri ayr1 ayri denenmis ve denenmeye
devam etmektedir. Ureticilerin dlcekleri, bulunduklart sektdr ve kullandiklari iiretim
kaynaklari ile su anda bu perspektifler arasinda bir se¢im yapmak zorundadirlar. Her
bir teknik basl basina uygulamada 6nemli miktarda insan kaynagi ve zamana ihtiyag
duyulmasindan dolay1 bu teknikler arasinda en uygun metodun belirlenmesi isletme

i¢cin hayati 6nem tagimaktadir.

Bu calismaninda temelinde bulunan bu perspektif ile tiim bu yontemler ortaya
konmus, prensipleri literatlirdeki c¢aligmalarin  ortaya koydugu verilerle
karsilagtirilmistir. Bu perspektifin  sonucunda elde edilen sonug¢ agiktirki bu
yontemlerin temeli olan Yalin Uretimin 6z hali bulundugumuz zamanda iireticilerin
temel prensiplerini mutlaka uygulamasi gereken bir yontemdir. Bununla birlikte
Kaizen teknigi ile ancak siirekli gelisim saglanabilir. Yalin Alt1 Sigma ise Altt Sigma
stirecinin dogurdugu bir 6ze doniistiir ama hala uygulamalan ile ¢ok detayli bir

kiiltiirtide icerisinde barindirmaktadir.
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Tim bu nedenlerden dolay1 isletmelerin bu uygulamlar arasinda se¢im yaparken
kendi pozisyonlarini, yasam evlerinde hangi noktada bulunduklarina dikkat etmesi
gerekmektedir. Zira nasil ki tiretim kendi tarihi degisimini ortaya koyuyorsa buna
paralel olarak mikro diizeyde her isletmede bu yasam zincirinin icinde yer alarak
ayni veya benzer problemler ile karsilasip tiirevi bir gemberin iginden tekrar ve tekrar
geemektedir. Eger bir isletme bu siireglerden yolun basinda ise kesinlikle Yalin
Uretim teknigini iyi algilamasi, sindirmesi ve kaynagina yerlestirmesi gerekmektedir.
Dogum ile beraber gelen gelisme siireci nedeniyle Kaizen yontemi Yalin Uretimin
akabinde gelmekte ve 6zellikle temel yapi taslarini gliglendirmis isletmelerin artik
yaptiklart isi daha iyi yapmanin cevaplarinida onlara sunmaktadir. Alti Sigma
yontemleri ile nihai bir noktada agir metodolojisi ile dursada Yalin Alti Sigma
stirecine gegiste bu kiiltiiriin ayrintilarinin 6ztinmesi igin istatistiksel yontemleri ile
onemli bir gecis noktadisidir. Olgegi belli bir biiyiikliigiin tesine gecmis ve artik
sektorde gelecek adimlarin Onciisii olmak isteyen isletmelerin alabilecegi en 6nemli
kararlardan birisi olan Alt1 Sigma en tepeden karar verilip sonuna kadar
desteklenmesi gereken agir bir siiregtir. Alt1 Sigmay1 segmekle birlikte yeni diizende
kendi evrimini gerceklestiren bu uygulamanin sonucu olan Yalin Alt1 Sigma ise bash
basina Olcegi genis olan isletmeler i¢cin Alt1 Sigma sonrasinda veya birden, hizli ve
pragmatik bir sekilde gegis yaparak ginimiuzdeki sistemler icerisinden en uygun

yontemleri icerisinde barindirmaktadir.

79



KAYNAKCA

Acar, Nesime. 1995. Tam Zamaninda Uretim. 3.b.s. Ankara: Milli Prodiktivite
Merkezi Yayinlart.

Cusumano, M.A.1989. The Japanese Automobile Industry. 2.b.s. Cambridge:
Harvard University Press.

Diiren, A. Zeynep. 1990. isletmelerde Kalite Cemberleri. 1.b.s. Istanbul: Evrim
Basim Yayim Dagitim.

Emre, Aynur. 1995. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki
Uygulamalari ve Sorunlari. 2.b.s. Ankara: Milli Prodiktivite Merkezi
Yayinlart.

George, M. L. 2003. Lean Six Sigma For Service: How to Use Lean Speed
and Six Sigma Quiality to Improve Services and Transactions. 1.b.s. New
York: McGraw-Hill.

Harrason, Alan. 1992. Just in Time Manufacturing in Perspective, 4.b.s. UK:
Prentice Hall.

Hay, Edward. 1995. Tam Zamaninda Yénetim. 2.b.s. Istanbul: Tirkmen Kitabevi.

Hirano, Hiroyuki. 1995. 5 Pillars Of The Visual Workplace. 4.b.s. Portland:
Productivity Press.

Monden, Yasuhiro. 1983. Toyota Production System. 2.b.s. New York: Industrial
Engineering and Management Press.

Ouchi, William. 1989. Teori Z. 1.b.s. istanbul: Ilgi Yayimncilik.

Ohno, Taichi. 1998. Toyota Ruhu; Toyota Uretim Sisteminin Dogusu Ve Evrimi.
3.b.s. Istanbul: Scala Yayincilik.

Pande, P. S. 2000. The Six Sigma Way: How GE Motorola anda other top
companies are improving their Performance. 1.b.s. New York: McGraw-Hill.

Rother, Mike. 1999. Learning To See, The Lean Enterprise. 6.b.s. Massachusetts:
Institute Press.

Serdaroglu, Ayperi. 1997. Yalin Uretim. 3.b.s. Istanbul: S6z Yayin.

Shingo , Shigeo. 1988. A Revulation In Manufacturing: The SMED System.
80



3.b.s. Portland: Productivity Press.
Stamatis, D.H. 2003. Six Sigma and Beyond Volume V1I-The Implemention
Process. 1.b.s. Florida: St.Lucie Press.

Ureten, Seving. 1998. Uretim/islemler Yonetimi. 2.b.s. Ankara: Sistem Yaymcilik.

Womack, James. 1998. Yalin Diisiince. 4.b.s. Istanbul: Sistem Yayincilik.

81



OZGECMIS

03.09.1980 yilinda Istanbul’da dogdu. Ilkokulu Mehmet Ali Yilmaz ilkdgretim
Okulu’nda (1991) , hazirlik, ortaokul ve liseyi Ozel Dariissafaka Lisesi’nde (1998)
tamamlad1. Bir sonraki sene Beykent Universitesi’nde Isletme boliimiine basladiktan
sonra ikinci sene Uluslararas: lliskiler béliimiinde c¢ap yapmaya basladi. 2003

senesinde her iki holimden mezun oldu.

2006 — 2007 yillar1 arasinda havayollarina ikram alaninda faaliyet gosteren

Gate Gourmet sirketinde miisteri temsilcisi olarak gorev yapti.

2007 — 2010 yillart arasinda Gate Gourmet sirketinin Tiirkiye’de bulunan {initelerinin
THY ve DO&CO fimalarinin ortak sirketi olan THY DO&CO ‘ya gegmesiyle bu
yeni sirkette Supervizor, Senyor Supervizor, Maliyet ve Fiyat Analisti gorevlerinde

bulundu.

2010 basindan itibaren Ticari Koordinatér olarak THY DO&CO’da gorev
yapmaktadir.

82



