ICINDEKILER

OZET ..o e e
ICINDEKILER .......oooiii i e e
SEKILLER LISTEST ... e
TABLOLAR LISTESI.......coooo
o RIS . o
A Problem. ..o
o2 1 - ¥
CoO MM . . e e e
d.Saytltalar. .o
e. Sinarliliklar. o
T anImIaT. .. o
g Kasaltmalar... ... e e e e
ARASTIRMA YONTEMI ...
a.Arastirma Modeli.. ... e
b.Evren ve OrnekKlem........oooiiiii i e e
c.Verilerin Toplanmasti. ... oottt i e e e e e e e e e

d.Verilerin Cozimi ve Yorumlanmast............cooooiiiiiiiiiiiii i,

1
.11
AV
Vil

.viii

S NNe N LY, BT T N O O VO R VO

BIRINCi BOLUM : URETIM YONETIMININ TARIHSEL

1.1. El Sanat1 Tarzi Uretim
1.2, Kitlesel Uretim. . oo uen oo e e e e e e e e e e

1.2.1. Kitlesel Uretimin Ozellikleri.....coovvever e, 15

1.2.2. Kitlesel Uretimin Avantajlar1 ve Yiikselisi.............. ... 17

1.2.3. Kitlesel Uretimin DasUSH.......vvvvvieeeeeieeeeeieinennn.. 18

IKINCI BOLUM : YALIN URETIM.........oooi 24

2.1. Yalin Uretimin Ortaya C1K1S1........ooovviiiiiiiie .. 24

2.2. Yalin Uretimin Ozellikleri



2.3. Uretim Uygulamalari Bakimindan Yalin Uretim...................
2.3.1. Tam Zamaninda Uretim.......................ooooeen..
2.3.2. Kanban SiStemi.......couuiuiiiiit it i e e
2.3.3. Hiicresel Imalat.................oooiiiiiii
2.3.4. Bir Dakikada Kalip Degistirme.............coovvviniininninnn.
2.3.5. Toplam Uretken Bakim..............cooooiiiiiiii i,
2.3.6. Poka Yoke (Hata Yalttimi1).............coooiiiiiiiiiin.n.
2.3.7. Siirekli Gelisme (Kaizen)............oooiiiiiii i i
2.3.8. Endiistriyel Diizen - Temizlik (5S)..............ooooii.
2.3.9. Gorsel Kontroller.........oooiiii i
2.3.10. Yalin Organizasyon......coeer vt vutieeiin it it e aee e e enn
2.3.10.1. Eszamanli Mithendislik....................

2.4. Lojistik ve Tedarik Zinciri Agisindan Yalin Uretim..............
2.4.1. Lojistik A¢isindan Yalin Uretim.............................
2.4.2. Tedarik Zinciri A¢isindan Yalin Uretim.............
2.4.2.1. Yalin Tedarik Zinciri..........cooeviviiiin ..

2.4.2.2. Tam Zamaninda Uretim Ortaminda

Satin Alma.. ...

2.5. Tiirkiye’de Yalin Uretim..........cocoeiitiiiiiie it
2.6. Yalin Uretim ile Ilgili Sonucglar................ccoviviiinan. ..
2.6.1. Yalin Uretime Elestiriler.............coooeiiiiiiiiiin e,
2.7. Ceviklik Neden Gereklidir 2.,

UCUNCU BOLUM: CEVIK URETIM...coiiiiiiiiiiiiiiiciiieceniee e vnenn

3.1. Cevik Uretimin Tantmi..........oeuieuienieie e e e
3.2. Ceviklik Yalinlik THSKiST....oeuieneee e,
3.3. Ceviklik Esneklik TSKiSi. . o oo
3.4. Cevik Uretimin Ozellikleri.........ooooveiiiiiiiii i

3.4.1. Miisteri i¢in Deger Uretmek............ocoovvviniiinini ... 69
3.4.1.1. Kisisellestirilmis Uriinler.........................
3.4.1.2. Kisiye Ozel Kitlesel Uretim......................

3.4.1.3. Kisiye Ozel Kitlesel Uretimin Ozellikleri....

........ 54

58

58

........ 61

.65
66

.70
.70
72



3.4.1.4. Kisiye Ozel Kitlesel Uretimin Yararlar1........ 74
3.4.2. Sanal
ISbirliklerin. . oo e T5S
3.4.2.1. Sanal Takimlar.................oooooii 78
3.4.3. Degisimi ve Belirsizligi Yonetmek......................... 79
3.4.3. 1. Planlanmamis Degisimin Kontroli.......... 81
3.4.3. 2. Esneklik : Degisimin Etkileri ile
Basa Cikmak........................oooo Ll 83
3.5. Cevik Tedarik ZinCiri.......ooooiuiiit i i e e e 85
3.6. Tiirkiye’de Cevik Uretim.............coocoviiiiiiiieiiieiieeieen......88
3.7. Ceviklik
3.7.1.Ceviklik ile 1l1gili Arastirmalar.................................89
3.7.1.1. Sharp (1999) . 83
3.7.1.2. Katayama ve Bennet (1999).................ooit. 90
3.7.1.3. Jackson ve Johansson, (2003)....................... 90
3.7.1.4. Sharifi ve Zhang (2001)........ccooeiviiiiiiinn... 91
3.7.1.5. Yusuf vd. (2003)..ceiiiiii e 93

DORDUNCU BOLUM : KARSILASTIRMALI ORNEK
OLAY CALISMASI ..ciuiitiiiiuiiiiiiiiniietniietettessssssnsssssssnssssassesnssssssdd
4.1. A Isletmesi ile Tlgili Bilgiler...........coooviiiiiiiiiiiiiiii e ....94
4.1.1. A Isletmesi ile Ilgili Sonuclar...................c.coeeenn ... 96
4.2. B Isletmesi ile Ilgili Bilgiler..................ccooeiiiiiiie ... 106
4.2.1. B Isletmesi ile Ilgili Sonuglar..................................106
4.3. Teknoloji Kullanimi ile Ilgili Sorular ve Cevaplar................. 114
SonUCIAr Ve Oneriler.cocveevieieiieiiieriieerieeiieerieeerieeenneeeseernseesnnsa115

KaynaKea...oooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiniriessesssscscssscsssssssssnssscessl2]



SekilLER Listesi

Sekil 1. Gelisme Yaklasimlari.........oooooiiiiiii i i e

Sekil 2. 1990’11 Yillarda Degisim Sonucu Elde Edilen Kazanimlar

Sekil 3. Ceviklik Modeli.........oo i i i e



TabloLAR Listesi

Tablo 1. Uretim Yonetiminin Tarihsel Gelisimi ..........oooviieiiniuiiiiii.t. 7
Tablo 2. El-sanat1 Tarz1 Uretim ile Seri Uretimin Karsilastirilmasi...... 16
Tablo 3. Calisan Bagina Yaratilan Deger ($).....covvviiiiiiiiiiiiininnn.. 26
Tablo 4. Yalin Uretimin Kitlesel Uretim Ile Amaglar

Acisindan Karsilastirilmast.............oooi i 27
Tablo 5. Yalin Uretim ile Kitlesel Uretimin Karsilastirilmasi............. 28
Tablo 6. Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yénetim

Ac¢isindan Karsilastirmalari......................ocoii 038
Tablo 7. Yalin Uygulamalar ve Sonuglart................c..oiii .49
Tablo 8. Cevik Uretimin Farkli Arastirmacilara Goére Tanimlar1..........58
Tablo 9. Siirekli Gelisme ile Cevik Uretim Modeli Arasindaki Temel

Farklar.. ... 55
Tablo 10. Cevik Uretimin Yalin Uretim ve Kitlesel Uretim Ile

Cesitli Kriterlere Gore Farklilasmast ...................oooeeal . 64
Tablo 11. Kitlesel Uretim Ile Kisiye Ozel Kitlesel Uretimin

Karsilastirilmasi......oooooiii i 74
Tablo 12. Geleneksel ve Sanal Takimlarin Karsilastirilmasi...............78
Tablo 13. 1980’lerde ve 1990°larda Bazi Degisim Girisimleri........... 80
Tablo 14. Tedarik Zincirinin Asamalari.........................c.cceeevenn.....86






Giris

a. Problem

Pazarlarin globallesmesi, sinirlarin kalkmasi, pazarlarin
degiskenliginin artmasini tiiketiciye verilen 6nemin daha da artmasini
saglamistir. Imalat sektoriindeki isletmeler de tiiketiciye daha ¢ok dnem
vererek tiiketici istekleri dogrultusunda degisime hizla cevap verebilen
imalat¢ilar olmaya caligsmaktadirlar (Parkinson, 1999: 134). Degisim
hizinin ve belirsizligin yiiksek oldugu bir ¢evrede faaliyet goOsteren
imalat isletmeleri, miisteri ihtiyag¢larini karsilayabilmek ve rekabet
edebilmek i¢cin maliyet ve kalitenin 6tesinde rekabet etmek zorundadirlar
(Youssef, 1992: 134). Rekabet edilecek diger yeteneklerin, esneklik ve
irtin c¢esitliligi oldugundan bahsedilmektedir (Noori, 1996). Fakat
bunlarin da rekabette yeterli olmadig1 goriisii vardir ve sadece esneklikle

tanimlanamayacak bir rekabetc¢i yetenege ihtiya¢ vardir.

Hizla degisen pazar kosullari ig¢inde, kalitenin yaninda yiiksek
esneklik ve pazar isteklerine hizli cevap verebilmek, imalat isletmeleri
icin temel sorun haline gelmistir (Giinesekaran vd., 2001). Imalat
isletmeleri degisimin ortaya c¢ikardig1 firsatlardan yararlanmakta
basarisiz olmuslar ve degisime karsi uyum saglayabilme konusundaki
basarisizliklarinin, uzun vadede kendi sonlarini hazirlayabilecegini
ongdrmiislerdir. London Business School tarafindan yayimlanan “Made
in Britain” adli rapor da bu Ongdriiyli destekler niteliktedir. Raporda
Ingiltere’deki isletmelerin amacglarina ulasamamalarinin temel sebebi
olarak devlet politikalari, faiz oranlar1 veya kaynak bulma gii¢cliigii degil

degisime ¢abuk adapte olamamalari gésterilmektedir (Sharp vd., 1999).

Ceviklik kavrami, isletmelerin ¢evrelerindeki degisimin, mevcut

geleneksel imalat organizasyonlarinin basa c¢ikabileceklerinden daha



hizl1 olmasi sonucu, 1991 yilinda ortaya atilmistir (Hormozi, 2001:
132). “Cevik Uretim” kavrami miisteri isteklerindeki, pazar
kosullarindaki degisimlere tam olarak ve hizla cevap verebilen

iretim yapisini ifade eder (Parkinson,1999: 135).

Cevik bir isletme degisimlere ¢ok cabuk ve kolayca uyum
saglayabilen bir isletme, ¢eviklik ise siirekli degisim i¢cinde olan bir
cevrede Dbasarilt olmaya ¢alisirken, operasyonlari, siirecleri,
iligkileri  yeniden ve hizla bi¢imlendirme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. “Cevik Uretim”, imalat ve montajda yeni ve
devrim niteliginde bir yontemdir. El is¢iligi, kitlesel liretim ve yalin
iretimden sonra {iretim ydnetiminin evrimindeki son basamaktir

(Hormozi, 2001: 132-135).

“Cevik Uretim” son yillarda, gerek arastirmacilarca gerekse
diinyanin 6nde gelen isletmelerince iizerinde Onemle durulan bir
yaklasimdir. Gerekli g¢evikligi kazanamayan isletmelerin gelecekte
rekabet giiclerini kaybedecekleri oOngoériilmektedir. Literatiirdeki
bosluk ve isletmelerdeki uygulamalar, konu hakkinda {ilkemizde
onemli bir eksiklik oldugunu gdstermektedir. Caligmanin ortaya
¢itkmasindaki temel problem imalat isletmelerin bir yandan kalite,
maliyet boyutlar1 ile rekabet ederken, degisen  miisteri
gereksinimlerine ve degisen pazar yapisina uyum saglamada
yasadiklart  sikintilardir. Calismada genel olarak diinyadaki
isletmelerin kars1 karsiya kaldiklar1 degisim problemi, imalat

boyutundan incelenmistir.

b. Amag

Bu arastirmanin amaci, imalat isletmelerinin rekabetci
konumlarini stirdiirebilmeleri, cevresel degisimlere cevap
verebilmeleri ve belirsizliklerden firsat yaratabilmeleri i¢in bir

temel olusturan “Cevik Uretim” yaklasiminin isletmelere



saglayabilecegi faydalari arastirmaktir. Bu amac¢ dogrultusunda yeni
bir yaklasim olan “Cevik Uretim” konusunda literatiir arastirmasi
yapilacak ve karsilastirmali 6rnek olay arastirmasi yapilarak
literatiirdeki yaklasimlarin farkli sektorlerden segilen isletmelerde,
uygulamaya ne denli yansidigi Olgililecek ve  Onerilerde

bulunulacaktir.

¢c. Onem

Gelismis iilkelerdeki imalat isletmelerinin ¢evik birer
imalat¢t olma yolunda yogun g¢aba gosterdikleri goriilmektedir.
Ceviklik 21. Yiizyi1l’da imalat isletmelerinin liretim stratejisi olarak
goriilmektedir (Nagel ve Bebargava, 1994; Narasimhan ve Das,
1999). El sanatlar1 ile iretim, kitlesel iiretim ve yalin liretimden
sonra ortaya ¢ikmis olan ve iiretim yonetimi diisiincesinin
gelisimindeki son nokta olarak goriilen “Cevik Uretim”in, imalat
isletmeleri i¢in  devrim niteliginde bir yaklasim oldugu

belirtilmektedir (Hormozi, 2001: 132-135).

Bu konuda yerli literatiirde 6nemli bir eksikligin bulundugu bir
gercektir ve son yillarda yabanci literatiirde iizerinde Onemle
durulan bir konu olan “Cevik Uretim” hakkindaki arastirmanin yerli

literatlire saglayacagi fayda agiktir.

d. Sayiltilar

Uretim islemler ydnetimi konusundaki arastirmalar genelde
ornek olay ¢aligsmas1 seklinde yapilmaktadir. Yapilacak olan literatiir
arastirmasit ve karsilastirmali Ornek olay c¢aligsmasi, arastirma

yontemleri literatiirlince desteklenmektedir.



e. Simirhhiklar

Arastirma konusu c¢ok boyutlu ve kapsami genis olan bir
konudur. Yapilan arastirmalarda da ampirik c¢aligmalarin
eksikliginden bahsedilmektedir. Ayrica konunun dogasi1 geregi
Tirkiye’de pek uygulamasinin olmamasi uygulama ic¢in ayri bir
sinirlilik  olusturmaktadir. Giiniimiizde yonetim felsefesi olarak
uygulanmaktan ziyade “Cevik Uretim”in cesitli ydnlerinin ayr1 ayri
uygulaniyor olmas1 ayri1 bir sinirliliktir. Calismada literatiir
arastirmasina biiyiik dnem verilecektir. Bu baglamda zaman kisiti
dikkate alinacaktir. Yapilacak olan karsilastirmalt o6rnek olay
caligsmasinda konunun uygulanabilirligi, zaman ve maliyet kisitlari

dikkate alinacaktir.

f. Tanimlar

Ceviklik : Bir iiretim sisteminin, miisteri isteklerini karsilamak
iizere, siradan yeteneklerin Otesinde yeteneklere sahip olmasi,

iriinleri, iiretim hatlar1 i¢cinde hizla degisime gidebilmesi demektir.
Cevik Uretim : Degisen diinyada, rekabet¢i konumu siirdiirebilmek
icin gerekli olan, degisimlere hizli cevap verebilme amagli iiretim
stratejisidir.

Cevik Tedarik Zinciri : Gii¢li bir teknolojik altyapi ile sanal

isletmeleri igeren, tedarik zincirinin her halkasinda degisime hizli

cevap verebilen tedarik zinciridir.

g. Kisaltmalar

CAD : Computer Aided Design (Bilgisayar Destekli Tasarim)
CAM : Computer Aided Manufacturing (Bilgisayar Destekli imalat)
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CIM : Computer Integrated Manufacturing (Bilgisayar Entegre
Imalat)

IMVP: International Motor Vehicle Program (Uluslararsi Motorlu

Araclar Programi)

JIT : Just In Time (Tam Zamaninda Uretim)

TUB : Toplam Uretken Bakim

TZU : Tam Zamaninda Uretim

TKY : Toplam Kalite Yonetimi

KOBI : Kiiciik ve Orta Boy Isletme

ARASTIRMA YONTEMI

a. Arastirma Modeli

Tez c¢alismasi1 farklt sektorlerden iki isletmede mevcut iiretim
yapilarinin analizi, ¢eviklik diizeylerinin O6l¢iilmesi amaci ile inceleme
yapilmas1 seklinde gergeklesmistir. Calismanin o6rnek olay calismasi
seklinde yapilmasinin ¢esitli nedenleri vardir. ilk neden, isletme
yoneticilerinin %99’unun ¢evikligin ne anlama geldigini bilmemeleridir.
Boylece birebir goriisme yapilmadan gerceklestirilecek bir anket
calismasi1 ile ortaya g¢ikabilecek yanlis ve eksik anlamalarin Oniine

gecgilmeye caligilmistir.

Bunun yaninda incelenen kavram c¢ok boyutlu oldugundan ve
kantitatif degerlerden c¢ok kalitatif verileri gerektirdiginden birebir

inceleme ile yapilan drnek olay ¢aligmasi uygun goriilmiistiir.

Bu arastirma yonteminin sec¢ilmesinin bir diger nedeni de konunun
ayrintili inceleme gerektirmesidir. inceleme yapilan iki isletmeden birisi
(A isletmesi) yazarin 2000 yilinda staj ¢aligsmasi gergeklestirdigi bir
isletmedir. Yazar 2000 yilindan beri isletme hakkinda pek ¢ok defa bilgi
edinmistir. Edinilen bilgiler 1s18§inda isletmenin son bir yilda makine

yatirimlari, tesis yerinin yeniden diizenlenmesi gibi c¢alismalar ile
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esnekligini arttirma yolunda ilerlemesi incelenmistir. Ornek olay
caligmas1 ise fabrikanin son bir yilda incelenmesi ve bilgi alinmasi

sonucu ortaya ¢ikmistir.

B isletmesi ise benzer sekilde yazarin 2002 yilinda alti aylik bir
proje calismasi1 gercgeklestirdigi i¢in ge¢misten beri bilgi sahibi oldugu
bir isletmedir. Isletme 2003-2008 ddéneminde 168 milyon $’lik yatirim
gergeklestirmeyi planlamaktadir. Isletme lastik sektdriinde Tiirkiye’nin
onde gelen isletmelerindendir. Ornek olay ¢alismasi1 son bir yil i¢inde
gergeklestirilen bir fabrika ziyareti ve bununla birlikte yapilan ¢caligsmalar

hakkinda gerceklesen gorliismeler sonucunda ortaya ¢cikmistir.

b. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni c¢eviklik kazanmaya yodnelik calisma yapan

isletmeler, 6rneklemi ise tekstil ve lastik sektorlerinden iki isletmedir.

c. Verilerin Toplanmasi

Calismanin gergeklestirilmesine yonelik veri toplama birincil
kaynaklardan ve isletmelerin ilgili departman yoneticileri ile yiiz yiize
gorliiserek saglanmistir. Ayrica veri toplanan tesislerin ayrintili
incelemesi gergeklestirilmistir. Veri toplama islemi fabrika incelemesi
ile sinirli kalmamis, ilgili departman yonetici ve calisanlari ile temas

halinde olunup goriisiilerek veriler toplanmistir.

d. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Veriler, ceviklik kavrami dogrultusunda degerlendirilip

yorumlandiktan sonra gereken Oneriler yapilacaktir.
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BIRINCi BOLUM : URETIM YONETIMININ TARIHSEL
GELIiSiMi

Calismada incelenen ¢evik iiretim kavraminin daha iyi anlasilmasi
icin kendinden Onceki iliretim modellerinin incelenmesi gerekmektedir.
Gecmige bakildiginda 1764 yilinda James Watt tarafindan buhar
makinesinin icat edilmesi fabrika sisteminin baslangici olarak kabul
edilebilir. Bdylece, makinalar kol giiciiniin, yar1 kalifiye 1isciler
sanatkarlarin yerini almis, fabrika tipi iiretimin temelleri atilmis ve
tiretim tesisleri farklilagsmaya, degismeye baslamistir (Demir ve
Giumiisoglu, 2003). Teknolojideki hizl1 ilerleme ile birlikte imalatta
kullanilan yontemler ve yaklasimlar da hizla degismistir. Bu degisimler

ve bu degisimleri gerceklestirenler Tablo 1.’de goriilmektedir.

Tablo 1. Uretim Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Yil Birey/Kurulus Degisim
1776 |Adam Smith [sboliimiiniin ekonomik yararlarinin farkina varmistir.
1790 |Eli Whitney Standartlastirma, kalite kontrolii, maliyet muhasebesi

kavramlarini giindeme getirmistir.

Jacquard dokuma endiistrisinde devrim yapmislardir.

1801 |Joseph-Marie Dokuma tezgahlar1 ile ilgili gelisimlerde bulunarak

1832 |Charles Babage Isboliimii ve zaman etiidiinden bahseden ilk kisidir.
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1881 |F. Taylor Yontem ve zaman iyilestirme uygulamalari
gerceklestirmistir.
1905 |A.K.Erlang I1Ik kuyruk kurami uygulamasini, telefon endiistrisinde
gergeklestirmigtir.
1908 |C.E. Knoappel Basabas semalarini ilk kez kullanan kisidir.
1911 |F. Taylor “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” adli kitab1 yazmistir.
1913 |H. Ford [k  hareketli otomobil montaj hattin1  olusturup
C. Sorenson calistirmiglardir.
1913 |H.L. Gannt Faaliyetlerin programlanmasinda bir ara¢ olarak Gantt
Semalarin1 tanitmistir.
1927- | Elton Mayo [sgiiciniin  motivasyonu i¢in yeni bir yaklasim
1933 gelistirmigtir.
1931 |W. Shewhart Istatistik kalite kontrol iizerine calismalar yapmis ve
kalite semalarint gelistirmistir.
1934 |ingiltere’de Karmasik sistem problemlerine sayisal ¢dzliimler
yoneylem olusturmuslardir.
arastirmasi grubu
1940 |S.T.Mitrofanov Grup teknolojisi kavramin1 ortaya atan kisidir.
1946 |J. Mauchy ve J.P.|Dijital bilgisayar1 gelistirmislerdir.
Eckert
1947 |C. Dantizg, Dogrusal programlama ve simplex ¢6zim yoOntemini

W. Orchard vd.

kullanima sunmuslardir.
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1950 |C. Charnes Dogrusal olmayan programlama ve stokastik modeller
W.W. Cooper iizerinde ¢aligmalar yapmislardir.
H. Raiffa vd.

1950 |W.E. Deming Tesis ¢apinda kalite kontrol sistemlerini gelistirmistir.

1951 |H. F. Dickey ABC stok analizini gelistirmistir.

1951 |Sperry Univac Ticari dijital bilgisayarlar1 gelistirmistir.

1954 | General Electric Bilgisayar, isletmecilik alaninda ilk kez kullanilmistir.

1954 |Juran “Kalite yonetimin sorumlulugundadir” anlayisini

getirmistir.

1957 |Du Pont Comp. Kritik Yol Metodunu (CPM)gelistirmistir.

1958 |Booz, Allen ve|Program Degerlendirme ve Go6zden Gegirme Teknigini
Hamilton (PERT) gelistirmislerdir.

1950- |A.B.D. ve Bati|Simulasyon, kuyruk teorisi, karar teorisi, matematiksel

1960 |Avrupa’daki programlama, bilgisayar donanim ve yazilimlari, sayisal
arastirmacilar denetimli tezgahlar (CNC) kullanilmaya baslanmistir.

1960 |J. Orlicky Malzeme ihtiyag planlamasi (MRP) sistemini
0. Wight gelistirmiglerdir.

1961 |Crosby ‘Kalite tcretsizdir’ fikrini ortaya atmis ve ilk kez sifir

hata yaklasimini uygulamaya geg¢irmistir.
1961 |J. Forrester Yonetime sistem yaklagsimini getirmistir.
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1962 |Ishakawa 1k kez kalite gruplarini olusturmustur.
1970° |A.B.D. ve Avrupa |Yazilimlarin kullanimini yayginlastirmislar ve Imalat
ler Kaynaklar: Planlamasin1t (MRP II) gelistirmislerdir .
1970 |Toyota Tam Zamaninda Uretim (JIT) yayginlastiriimistir,
1980’ |Japon Firmalari Toplam Kalite Yonetimini, Tam Zamaninda Uretim
ler Sistemini  ve  verimlilik iyilestirme kavramlarini
Japonya’dan Diinya’ya yaymislardir.
1980’ | Miithendislik Robotlar, Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD), Bilgisayar
ler Disiplinleri Destekli Uretim (CAM), Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim
(CIM), Esnek Imalat Sistemleri (FMS) gelistirilmistir.
1980° | E.Goldratt Senkronize iiretim, kisitlar teorisi ve optimize iiretim
ler teknolojisi (OPT) iizerinde durmustur.
1980’ | Xerox Kiyaslama (Benchmarking) yaklasimini ortaya atmistir.
ler
1988 |Motorola 6 Sigma yaklasimint ortaya ¢ikarmis ve uygulamistir.
1990’ | General Electric |6 Sigmay1 uygulayarak biiyiik basarilar elde etmisler ve
lar ve IBM yayginlagsmasini saglamislardir.
1990’ [Kalite Onciileri ve | TKY yaklasiminin yayginlasmasi ve ISO 9000 serisinin
lar Uluslararasi kalite sertifikasyonunda kullanilmasini
Standardizasyon yayginlastirmiglardir.
Orgiitii
1990 |M. Hammer Degisim Miihendisligini ortaya ¢ikarmistir.
1990’ | ABD hiikiimeti, Internet, Web, elektronik tesis ortaya ¢ikmistir.
lar Netscape Cor.,

Microsoft
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1990 |J.P.Womack Yaptiklar1 arastirmalar sonucunda Yalin Uretim
lar D.T. Jones Kavramini ortaya ¢ikarmislardir.

D. Roos

1990’ [laccoca Institute |Cevik Uretim (Agile Manufacturing ) kavramini ortaya

lar ¢ikarmiglardir.

Kaynak: Ureten, (2002), Uretim Yonetimi, Istanbul, Gazi Kitabevi, Ugiincii Basim,
s.25-30; Kidd, P. T., (1994), Agile Manufacturing: Forgoing New Frontiers,
Addison-Wisley, Reading, MA.; http://www.geocities.com/alti_sigma.

Uretim ydnetiminin bu gelisimi {iretim modelleri bakimindan 4’e
ayrilarak  incelenmektedir. Bu  modellerin  her  biri zamanin

gereksinimlerine gore ortaya ¢ikmistir. Bu modeller (Hormozi, 2001: 132-

135) :

e El sanat1 tarzi liretim,
e Kitlesel iiretim,
e Yalin iiretim,

e Cevik iiretim seklinde siralanabilir.

Her model, diinyanin belirli bir bélgesinde ortaya ¢ikmistir ve her
model i¢in diinyanin belli bir bdlgesinde uzmanlasilmistir. El sanatlar:
tarzi liretimin uzmani Avrupa’dir ve Avrupa tarafindan diinyada baskin
liretim yapist haline getirilmistir. Benzer sekilde kitlesel {iretim
Amerika’da ortaya ¢ikmistir. ABD’nin bu modelde uzman ve Oncii iilke
olmas1 ile model diinyada baskin iiretim yapist haline gelmistir. Bu
modellerden sonra ortaya c¢ikan yalin {iretim ise Japonya’da ortaya

¢ikmigtir ve bu modelin uzmani da Japonlardir (Hormozi, 2001: 135).
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1.1. El-Sanati Tarz1 Uretim

El-sanat1 iiretim yapisi, bugiinkii modern makinalarin, modern
yontemlerin ve teknolojinin var olmadigi 1800-1930 yillar1 arasinda
tiretim faaliyetlerinde baskin olarak kullanilan sistemdir. El-sanat1 {iretim
tarzinin baskin iiretim yapist olarak varligini siirdiirdiigii donemlerde

cevresel kosullar aynidir ve degisim azdir (Agrawal ve Hurriyet, 2004).

El-sanat1 tarzi iiretim sistemlerinin en eskisi olarak bilinmektedir.
Atolyeler siparise gore calisirlar ve siparisler piyasada olan diger
iriinlerin genellikle birer tiirevidir (Hormozi, 2001; 134). El-Sanat1 tarzi
iiretim tiriinde {iretici, tiketicinin istedigini yapmak i¢in usta
seviyesinde isciler ve basit fakat degisken aletler kullanir. Bugiinki
ornekleri dekoratif sanat g¢aligsmalari, i1smarlama mobilya, terzilik ve
halen birkag¢ sirket¢e yapilan 1smarlama spor arabalardir. Bu {irlinler
genellikle 1smarlama iiriinler olduklarindan her miisteri i¢in ayr1 bir {iriin
tiretilir ve uriin standardizasyonu yoktur. Ayrica ¢ok pahali olan bu
ismarlama diriinler, satin alma gilicii yiiksek olan bireylere hitap

etmektedir (Womack vd., 1992: 13).

El-sanati {iretim tarzi bilgi, beceri ve tecriibenin genelde aile
fertleri arasinda kusaktan kusaga ya da usta c¢irak iliskisi seklinde

aktarilmasi ile geligsmistir (Agrawal ve Hurriyet, 2004).

El-sanat1 iiretim tarzinda iiretim kapasitesi ¢ok diisiiktiir. Ornegin
1890’larin basinda diinyanin bir numarali otomobil ireticisi olan P&L
sirketi yilda bir kag¢ yiiz adet otomobil iiretiyordu. Ayrica kitlesel
iretimin temel prensibi olan iiretim miktar1 arttik¢a maliyetlerin diismesi
gercegi el-sanati tarzi iretim icin gecerli degildir. Ornegin P&L yilda
200.000 adet otomobil yapmay1 deneseydi birim otomobil maliyeti yilda
20 adet tUrettigi durumdaki maliyetten farklt olmayacakti. El-sanatlari ile
otomobil liretimini bugiine dek silirdiiren Aston Martin firmasi1 1926-1991

yillar1 arasinda 10.000 adetten daha az sayida otomobil liretmistir. Firma
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kiiciik capli ve benzersiz olmay1 siirdiirerek el-sanati {iretim tarzinin
getirdigi yiiksek fiyatlar sayesinde yasamini siirdirmektedir (Womack

vd., 1992: 22-25).

El-sanat1 iiretim sisteminde c¢alisanlar, iiriin tasarimini, makina
islemlerini ve diger tiim imalat islemlerini kontrol etmektedirler. Uretim
siirecinin tamamina hakim olduklari i¢in birden ¢ok vasfa sahiptirler ve
uzmanlagsma yok denecek kadar azdir (Akgeyik, 1998; 48). El-sanat1 tarzi
iretimde is¢ilerin bos zamani ve yaraticiliklar: kitlesel liretime gore daha
yiiksektir (Hormozi, 2001: 135). Calisanlar i¢in terfi kelimesi ise ileride

kendi atolyelerini agmakla es anlamlidir (Gunasekaran, 2001: 26).

El-sanat1 iiretim sisteminin basitligi Orgiitlenme yapilarini da
etkilemistir ve ademi merkezilesme hakim olmustur. Imalat parcalari
bagimsiz ayri1 kiiciik imalat birimlerinden gelmektedir. Ydnetici patron
ayriminin belirginlesmedigi boyle bir orgiitlenmede tiiketici ve alicilarla
iliskiler bireysel olarak ve dogrudan yiiriitilmektedir (Akgeyik, 1998;
48). Atdlye sahipleri miisterilerle bire bir iliski kurmaktadirlar. Toptanci
veya distribiitdorler yoktur (Gunasekaran, 2001: 26).

El-sanat1 iiretim tarzinin getirdigi yiiksek maliyet, standart iiriin
iretememe ve sinirli kapasite sorunlarina ¢oziim olarak 20. Yizyilin
baslarinda standartlagsmanin ve rasyonelligin ydnetim diisiincesi ic¢inde
onem kazanmast ile birlikte kitlesel liretim kavrami ortaya ¢ikmistir

(Agrawal ve Hurriyet, 2004).

1.2. Kitlesel Uretim

El-sanat1 iiretim tarzinin diisiik kapasitesi ve iriinlerin ¢ok pahali
olmasi, yeni fikir ve yontemleri gerekli kilmistir. Adam Smith’in
“igbolimii ve uzmanlasma” ile ilgili 6nerileri ve Eli Ehitney’in liretimde
standardizasyon ve birbirinin yerine kullanilabilir parcalar ile ilgili

Onerileri, kitlesel iiretimin temelini olusturmustur. Fakat el-sanat1 iiretim
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tarzindan kitlesel iiretime geciste Frederick W. Taylor’un ortaya
koydugu, sonradan Taylorizm olarak adlandirilan bilimsel yodnetim

hareketi 6nemli rol oynamistir.

Bahsedilen siire¢ aslinda Henry Ford’un Taylor, Ehitney gibi
arastirmacilarin yaklasimlarint zamanin kosullarina gore en iyi sekilde
birlestiren uygulamalari temelinde gelismistir. Kisaca emek sanat bagiml
liretimin sorunlarin tstesinden gelecek bir iiretim yapis1 gelistirmesi ile
kitlesel liretimin ortaya ¢iktigir soylenebilir. Kitlesel liretimi anlamak ve
incelenen ¢evik iiretim kavrami i¢indeki etkisini ortaya koyabilmek ig¢in
kitlesel iiretimin ortaya ¢ikmasini saglayan Ford otomobil fabrikasindaki

uygulamalarin incelenmesi gerekir.

Henry Ford’un, 1903 yilinda baslayan caligsmalarinda iki temel
amact vardir: iretim kapasitesini arttirmak ve ayni zamanda maliyeti
diisiirmek. Bu amacglara ulasmak i¢in imalat kolaylig: saglayacak sekilde
parga tasarimi, isleri standartlagtirma ve yiiriiyen bantlar gibi yeni ve

etkin yontemler gelistirmistir (Akgeyik, 1998).

Bilimsel yoOnetim  hareketinin {retim  faktorlerinin  etkin
kullaniminin Onemini arttirmasi, hizli kentlesme ve diger faktorler
iriinlere olan talebi arttirmistir. Boylece 1890-1930 yillar1 arasinda
kitlesel iiretim teknikleri Amerika ve Avrupa’da yogun olarak kullanilmis
ve kitlesel iiretim, baskin {iretim yapisi haline gelmistir. 1930 sonrasi
isletmelerin dis g¢evrelerinde degisimler yasanmistir. Pazar yapisi,
tiketici istek ve beklentileri degismis, tiiketicilerin yeni iiriine olan
talepleri artmis ve degisimlerin olusturdugu baskilar, teknolojinin de
katkis1 ile esnek kitlesel iiretimi ortaya c¢ikarmistir. Cok amacgh
makinalarin, liniversal tezgahlarin olusturulmasi ile {iriin ¢esitliliginin
iiretici i¢cin ortaya c¢ikardigi problemler ortadan kalkmistir. Boylece bir
sonraki basamak olan yalin iiretime gecis i¢in bir doniisiim siireci de

kendiliginden ortaya ¢ikmistir (Agrawal ve Hurriyet, 2004).
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1.2.1. Kitlesel Uretimin Ozellikleri

Kitlesel liretim {i¢ konuda standartlastirma getirmistir:

Mamulleri standartlastirilmasi: Uretilen mamul ¢esidi ¢cok azdir.
Ornegin 1955 yili itibari ile 6 model otomobil, A.B.D.’de
satilan tim otomobillerin % 80’ini karsiliyordu (Womack vd.,
1992; 45).

Isgiiciiniin standartlastirmasi: Standartlasma Frederick W.
Taylor, Henry Gantt, Harrington Emerson ve Frank Gilbert gibi
onciilerin gelistirdikleri ilkelere bagli olarak saglaniyordu
(Akgeyik, 1998: 50).

Siireglerin ~ Standartlagtirmasi:  Standart islemleri igeren
hareketli imalat hatlari ile liretim hig durmadan

sirdiiriilebiliyordu (Akgeyik, 1998: 50).

Kitlesel liretim ile el sanatlar1 tarzi iiretimin karsilastirilmasi Tablo

2.’de goriilmektedir.
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Tablo 2. El-sanati Tarzi Uretim 1ile Kitlesel Uretimin
Karsilastirilmasi
Kriter El-sanati tarzi iiretim Kitlesel Uretim

Israfin onlenmesine verilen 6nem Orta Disik
Uretim Miktari Diisiik Yiksek
Organizasyonel iletisimin derecesi Yiiksek Diisiik
Miisteri isteklerine duyarlilik Yiksek Diisiik
Vasifli isgiicii ihtiyact Yiksek Diisiik
Isletmeler aras: koordinasyon Orta Diisiik
Az sayida lretmenin ¢ok sayida
o o Ayni Yiksek
iretmeye gdore birim maliyeti
Mevcut iiriinler i¢in liretim siiresi Degisken Kisa
Pazarlama fonksiyonuna duyulan
o Diisiik Yiksek
ihtiyag
Tasarimda miisteri isteklerine
Yiiksek Diisiik
uygunluk
Miisteriye sunulan iiriin segenekleri Yiksek Disik
Esneklik derecesi Yiksek Diisiik
Maksimum iretim hizi Diisiik Yiksek
Depodaki tamamlanmis diriin stoklar: Yok Yiiksek
Satis sonrasi irinii modifiye etme
Diisiik Orta
sanst
Uriiniin miisteride yarattigi tatmin Yiiksek Orta

Kaynak : Hormozi M. (2001), “Agile Manufacturing: the next logical step”,

Benchmarking: An International Journal, Vol.8 No.2 :s. 137-138.
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1.2.2. Kitlesel Uretimin Avantajlar1 ve Yiikselisi

Kitlesel tiretimin 1970’lere dek siiren basarisi, liretim siireclerindeki
stirekli gelismenin hizlt verimlilik artis1 ile sonu¢lanmasina baglidir. Bu
gelismelerden teknolojik yenilige bagli olan bazilart asagida yer

almaktadir (Crowly, 1998: 390):

e Mekanizasyonun artmasini saglayan miihendislik materyalleri,
e Mekanik ara¢larin tasarimi,
e Olgiimiin daha hassas ve dogru yapilmasini saglayan

materyallerdir.

Kitlesel liretim, lireticilere ii¢ 6nemli avantaj saglamistir (Akgeyik, 1998:

51):

e Uretici firmalar diisiik birim maliyetler ile standartlasmis yiiksek
hacimli iiretim yapabilmislerdir.

e Kat1 idiretim anlayisi, islerin  kiigcik parcalara ayrilarak
basitlestirilmesini ve her isciye basit bir is verilerek giin boyunca
is¢cinin bu isi defalarca yapmasinit gerektirmistir. Bdylece is¢iler
yaptiklart iste tecriibe kazanmislar, isi daha kolay ve hizli
yapabilmislerdir. Bu sayede iiretim hiz1 daha da artmistir.

e Siirekli akan yiiksek hacimli iiretim hatlar1 biiyiik stoklar olustursa
da oOzellikle tiiketimi arttirmaya yonelik politikalar iireticilere bir

avantaj saglamistir.

Kitlesel iiretimin bu ii¢ 6nemli Ozelligi, kitlesel iiretim yapan
isletmelere ¢ok bilyiik faydalar saglamis, bazilarini sektdrlerinde lider
konumlara tasimistir. Fakat sunu belirtmek gerekir ki zamanin kosullar1
icin avantaj saglayan bu o6zellikler, kosullarin degisimi sonucu,

dezavantaj getiren ve rekabet¢i giicli azaltan 6zellikler olacaktir.
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Henry Ford’un 1913 yilinda tam olarak uygulamaya koydugu ve
otomotiv sanayiinde bir devrim niteligi tasiyan kitlesel iiretim kisa
zamanda Onemli avantajlar saglamistir. Montaj siirelerinde %62 ila %88
kazanim saglayan bu sistemin iiretim kapasitesi ve etkinligi tiim diinyay1
imrendirmistir. 1920 yilinda Ford’un iretim kapasitesi yilda 2.000.000
adet standart otomobile ulasmistir ve bir otomobilin maliyeti iligte iki
oraninda azalmistir. Bu gelismeler sonrasinda A.B.D.’li otomobil
imalatgilar: 1955 yil1 itibari ile A.B.D. otomobil pazarinin %95’ine sahip
olmuslar ve diinyadaki otomobil iiretiminin %75’ini karsilar duruma

gelmislerdir (Womack vd., 1992: 40-46).

Kitlesel {iiretim sistemi 1950’li ve 60’l1 yillarda altin ¢agini
yasayarak imalat sektorleri disinda hizmet sektorlerine de yayilmistir.
Standartlasma prensibi  McDonalds gibi hazir yiyecek saticisi
isletmelerde, bankacilik ve finansal sektorde de yaygin olarak

kullanilmistir (Akgeyik, 1998: 51).

Kitlesel iiretimin basarisinin altinda pazar kosullarina ve miisteri

isteklerine uygun otomobilleri liretebilmesi yatmaktadir.

1.2.3. Kitlesel Uretimin Diisiisii

1960’11 70’11 ve 80’li yillar boyunca gelismis sanayi iilkelerinin
rekabette bulunduklar1 lider konum O6nemli 6lgiide degismistir. 1970’11
yillarin ikinci yarisindan itibaren temel piyasa kosullarinin degistigi ve
kitlesel Ttretimin basarilt olabileceg§i kosullarin ortadan kalkmaya
basladig1 gdzlenmektedir. Ozellikle 1980°1i yillarda geleneksel kitlesel
tiretim tarzi ile kitle piyasalarina hitap eden isletmelerin bu alanda
basarisiz olduklari goriilmektedir. Bunun sebebi kitlesel iiretimin nihai
sinirlarina ulagmasi ve kitle piyasalarinin yavas yavas c¢okmesidir.
Tiiketiciler artik ¢cok daha farkli mal ve hizmetler talep etmektedirler

(Akgeyik, 1998; 13).

24



1970’1l ve 1980’11 yillarda, sadece maliyet ile rekabet etmek
yeterli olmamaya baslamistir. Bu yillarda kalite, teslim siiresi, iiriin
cesidi  gibi faktorlerin daha fazla Onem kazanmaya basladig:

goriilmektedir (Kidd, 1994: 13).

1950°lere kadar Amerikan endiistrisinde baskin paradigma kitlesel
tiretim idi. Kitlesel tiretimin sagladigi tiim avantajlara ve ABD ve
Avrupa’da ¢ok yaygin olarak kullanimina ragmen 1970°li ve 1980’li
yillarda kitlesel liretimin basaris1 yavaslamaya ve ortaya c¢cikan degisimler
ve alternatif yontemler karsisinda, kazanimlari azalmaya bagslamistir.
Kitlesel liretim ile diisiik maliyette liretim yapan firmalar yiiksek miktar
ve az cesit sebebi ile esnekligi diisiik firmalardir. Bu firmalar, pazar
kosullarindaki  degisimlere cevap veremeyen fabrikalar haline
gelmislerdir (Kidd, 1994). Geleneksel kitlesel iiretimin sinirlamalar1 ve
katiligr 1980°1lerden itibaren batili otomobil iireticilerinin rekabet giiciinii
azaltmis, miisterilerin artan isteklerini karsilama konusunda bu lireticileri
caresiz birakmistir (Crowley, 1998: 290). Diinya piyasalarinda kitlesel
iireticilerin pazar paylarint ellerine gecirmeye baslayan rakipler

Uzakdogu’da, Japonya’da ortaya ¢ikmistir. (Akgeyik, 1998: 52).

Eski rekabet anlayis1 ile kitle ftretimi ve disik maliyeti
kullanarak rekabet etmeye calisan A.B.D. ve Avrupali ililkeler Japonya
karsisinda pazar paylarint kaybetmislerdir. Ciinki farkli mal ve
hizmetleri yiiksek kalite ve diisiik maliyette talep eden piyasalarin bu
istegine cevap vermede etkisiz kalmislardir. Sonu¢ olarak yeni rekabet
anlayisi ile {iriin ¢esidini arttiran, iiriin kalitesini ylikselten ve bunlari
disiik maliyetle gerceklestiren Japonya gibi iilkeler biiyiik basar:
kazanmislardir. A.B.D. ve Ingiltere’nin lider pozisyonlar1 tehlikeye
diigsmiis ve daha once A.B.D’nin hakimi oldugu otomobil pazari gibi

bircok pazarda lider pozisyonlarini kaybetmislerdir (Correa, 2001: 5).

Japon otomobil endiistrisi 1970’li yillarda otomobil iiretimini

ikiye katlayarak 1980’lerde 11 milyon adetlik otomobil iiretimi ile diinya
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piyasalarinda egemen konuma gelmistir. Bu donemde Japon iireticileri
otomobil piyasasinin % 30’una hitap ederlerken, A.B.D.’li {ireticiler
ancak %20’sine hitap edebilmislerdir. Japonlar 1980-1990 arasinda
A.B.D. otomobil pazarindaki paylarin1 %25’den %36’ya ¢ikarmislardir
(Akgeyik, 1998: 15).

Japon sirketlerinin basarili oldugu pazarlara baska bir acidan
bakilirsa bu pazarlarin (motosiklet pazari, otomobil pazari, kamera
pazari, c¢elik pazari) gelismis pazarlar oldugu goriilmektedir. Buffa
(1984)’e gore Japon sirketlerinin basarili olma sebepleri arasinda Finans
ve Pazarlama konusundaki yetenekleri sayilabilir. Fakat asil etken, Batili
sirketlerin ulasamadiklar1 diisik maliyet ve yiiksek kaliteye, {iiretim

uygulamalar1 sayesinde ayni1 anda ulasabilmeleridir (Correa, 2001).

Kitlesel Uretimi uygulayan iireticilerin Japon rakipleri karsisinda
basarisiz kalmalari, kitlesel iiretimin kendisiyle beraber bazi problemleri
ve gelismeyi engelleyici sinirlamalart getirmesine baglanmaktadir. Bu

problem ve sinirlamalar sunlardir (Akgeyik, 1998; 52):

e Uretimin standart ve tek tip olmasi nedeniyle sistem piyasa
degisimlerine sinirli dl¢lide cevap verebilmekteydi.

e lsletme i¢inde kaynaklarin tahsisinde fazlalik ve darliklardan
ka¢inmak pahal1 bilgi ve denetim sistemleri gerektirmekteydi.

e Biiylik stok birikimleri art1 bir maliyet unsuru olusturmaktaydi.

e Uretim ve kalite problemleri stoklar i¢inde gizli kalabilmekte,
ayrica tUretim seviyelerini devam ettirmeye verilen Oncelik
sorunlarin kaynakta ¢dzliimiine engel olmaktaydi.

e Kalite denetimi ekstra bir maliyet unsuru olmakta ve ayri bir
kalite kontrol departmani, katma degerde ilave bir artis
yaratmadan genel giderleri arttirmaktaydi.

e Sistem koordinasyon ve kontrol i¢in kati bir dikey hiyerarsi
gerektirmekteydi. Bu hiyerarsi ve yiiksek denetim, verimlilik ve

motivasyonu olumsuz etkilemekteydi.
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e Nihayet yukarida belirtilen faktorler, dinamik ekonomik

gelismeleri biiylik 6l¢iide sinirlandirmaktaydi.

1970'11 yillar itibari ile gelismis ililke pazarlari standart {iriinlere
doymustur ve miisteriler {riin c¢esitliligi beklemektedir. Bu yillarda
miisterilere Uriin ¢esitliligi sunarken, yiiksek kalitede Urilinler iiretebilen,
daha diisiik stok seviyelerinde calisan, daha verimli bir iiretim istemi
sayesinde maliyetlerini diislirebilen isletmeler ortaya ¢ikmistir. Zamanin
dev sirketleri kitlesel liretimi uygulamaya devam ederken, degisimi ve

rekabeti tam anlami ile kavrayamamislardir.

Diinyanin en biiyiik kitlesel iireticilerinden olan A.B.D.’nin

1970’1lerdeki bu diisiisii iic sebebe baglanmakta idi (Skinner, 1974: 113) :

e Amerika’da is¢ilik ticretleri tiim diinyadakinden daha pahaliydi.
e Uretkenlik seviyesi rakiplerine gore daha diisiik hizla artmaktayda.
e (ithalatin ve issizligin artmas:1 isletmeleri daha =zayif hale

getiriyordu.

Amerikan  endistrisi  tretimle  ilgili  kararlari endiistri
miihendislerinin yetkisine birakmisti ve iiretime yiiksek wuzmanlik
gerektiren ve bir sekilde isleyen bir fonksiyon olarak bakmaktaydi.
Uretime stratejik olarak bakilmamas: Skinner (1969) tarafindan
elestirilmis ve isletme stratejisine bagli bir {retim stratejisinin
eksikliginden bahsedilmistir. Kitlesel liretimin degisen pazar kosullarina
cevap verememesi, cevap verebilecek bir iliretim modelinin dogusunu

kac¢inilmaz kilmistir.

Japon isletmeleri iiretimde sagladiklari gelismeleri temel rekabet
avantaj1 olarak kullanmislardir. Batili isletmeler ic¢in ise “iiretim
¢oziimlenmis bir problemdir” ve batili isletmeler pazarlama ve finans

faaliyetlerine odaklanmislardir (Correa, 2001: 5).
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Bu siiregte iiretime vermeleri gereken 6nemi ihmal eden Batili
sirketler ve yoneticileri, kendilerine gore {iretimde rekabet avantaji
saglamis olan Uzakdogulu sirketlerle rekabette gli¢siiz kalmislardir. Bu
noktada Batil1 sirketlerin global 1is c¢evresindeki degisimleri fark
edememelerinin, anlayamamalarinin, tanimlayamamalarinin veya
onemsememelerinin, Uzakdogulu isletmelerin yeni silahlarina kars1

koyabilmelerini giiclestirdigi sdylenebilir.

Japon isletmelerinin rekabette kullandiklar1 yol ve sagladiklari
rekabet avantaj1 sadece maliyet odakli degildir. Maliyetin yaninda kalite
ve giivenilirlik konularinda da rekabet avantaji saglayan Japon
isletmeleri ayrica pazar ihtiyaglarina ve firsatlarina daha hizli1 ve etkin
cevap verme konusunda da rekabet etmisler ve bu rekabeti
kazanmislardir. Ornegin 1970’lerde A.B.D’li ve Avrupalt otomobil
imalat¢ilar1 6 ila 8 yil arasinda yeni iriin gelistiriyorlarken, Japon

otomobil imalatg¢ilart i¢in bu siire 4 yildan daha azdir (Correa, 2001;5).

Sonu¢ olarak genel kani, Batili sirketlerin Japon sirketlerinin
rekabet silahlarina etkili cevap veremedigidir. Etkili bir cevap
verememenin sebepleri konusunda g¢esitli goriisler vardir. Hayes ve
Wheelright (1984) yonetim ile 1ilgili sebepleri asagidaki gibi
O0zetlemislerdir (Correa, 2001):

e Finansal sebepler: Sirketlerin ve yoneticilerin performansi
cogunlukla kisa donemli kriterlere gore belirlenmektedir. Bu
yiizden daha etkili imalat uygulamalar1 saglayabilecek uzun
donemli yatirimlar ihmal edilmektedir, ¢iinkii kisa donemde

yiiksek performans saglanmas1 gerekmektedir.

e Teknolojik sebepler: Batili yoOneticiler deniz 0Otesindeki
yoneticilere gore daha az sofistike, daha az yaratic1i ve
teknolojik faktorlerle daha az ilgilidir. Batili ydneticiler daha

cok finans ve pazarlama ile ilgili konulara yonelmislerdir.
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e Asirt uzmanlasma veya tam Dbiitiinlesme eksikligi: Batili
yoneticiler denizotesindeki yoOneticilere gore isleri daha fazla
pargcalamislar ve Dbasitlestirmislerdir. Boylece wuzmanlasma
konular1 daha sinirlt kalmistir. Batili yoneticilerin biitiinlesme

ve tim isletmeyle ilgilenme diizeyleri daha diisiiktiir.

e Odaklanma eksikligi: Boliimlendirme ve asir1 uzmanlasma,
Batil1 isletmelerin kendi temel teknolojilerinden ve kendi temel

pazarlarindan uzaklagsmalarina neden olmustur (Skinner, 1974).

e Tembellik: Batil1 isletmelerin 1970’lerde ve 1980’lerdeki
yonetimi 1940°lara gére ¢cok da fakli degildir. Bahsedilen yillar
boyunca sadece etkinlik ve verimlilik performans olgiitleri
olarak kalmis bu yilizden ¢ok da farkli uygulamalara gerek

kalmamistir.

Sonug¢ olarak batil1 fabrikalar bir zamanlar sahip olduklar: rekabet
avantajinit yitirmisler ve her bakimdan geride kalmislardir. Batihi
isletmeler yeni iiriin gelistirme ve yeni iiretim teknolojileri gibi konulara
yeterince onem vermemislerdir. Bunun sonucunda hatasiz iiriinler, iiriin
cesitliligi, Urliin ve proses yenilikleri ve teslimat giivenilirligi gibi
boyutlarla rekabet eden Uzakdogulu isletmelerle, 1970’lerin basindan
itibaren karsi karsiya kalmislardir (Correa, 2001).
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IKINCi BOLUM: YALIN URETIM

Amerikali ve Avrupali sirketler i¢in kitlesel {iretimin ortaya
cikardigr problemlerden daha biiyiik bir problem Japonlarin, kitlesel
tiretimden belirgin bir sekilde ayrilan ve degisen pazar kosullarina daha
iyi cevap verebilen “Toyota Uretim Sistemi” olarak adlandirdiklar1 yeni

iiretim modelidir (Akgeyik, 1998; 52).
2.1. Yalin Uretimin Ortaya Cikisi

Tim diinyada ¢cok 6nemli sosyal ve ekonomik etkilere sahip olan
yalin {iretim sisteminin daha 1950’11 yillarda Japon otomotiv
isletmelerinin farkli bir vizyona sahip olmalari sayesinde ortaya c¢iktigi
sOylenebilir. Japon otomotiv sirketleri, hiikiimetin birleserek biiylik bir
sirket haline gelip, kitlesel {retim yaparak Ol¢gek ekonomisinin
avantajlarindan faydalanmalar1 seklindeki Onerisini geri g¢evirmislerdir.
Bunun yerine Toyota yoOneticisi Taiichi Ohno’nun gelistirdigi, kitlesel
iretime gore daha esnek olan ve pek ¢ok konuda kitlesel {iretim
uygulamalarindan daha iyi sonug¢lar veren yeni bir iiretim modelini
olusturmuslardir. Bu iiretim modeli yillar sonra yapilan bir arastirma
sayesinde A.B.D.’li sirketler tarafindan kesfedilmis ve modele yalin
iiretim adi verilmistir. Bu model Ohno tarafindan 1950’lerden itibaren

Toyota’da kullanilmaya baslanmistir (Holweg, 2006).

Yalin Uretim terimi ise MIT (Massachussetts Instute of
Technology) bilinyesinde olusturulan IMVP (International Motor Vehicle
Program) arastirmacist John Krafick tarafindan ortaya atilmistir.
Krafick’in bu ismi se¢mesinin nedeni bu yeni liretim modelinin kitlesel
iretime gore her seyi daha az kullanmasidir. IMVP arastirmasi, MIT nin
biinyesinde olusturulan, 1985-1990 yillar1 arasinda endiistriyel degisimin
temel giiclerini anlamak ve bu degisimle ilgili karar verebilmek i¢in tiim

diinyada otomotiv sektoriinde arastirmalar yapilmasini igeren bir

30



programdir. Bu programda 17 {lilkede 90'dan fazla montaj tesisi, yani tiim
diinyadaki montaj tesislerinin yarisina yakini incelenmistir. IMVP
arastirmasinda yeni Japon sisteminin daha az stok, daha az isglicii, daha
az Uretim alani, daha az {riin gelistirme siliresi, daha az hata orani ile

basarili sonucglar elde ettigi gézlemlenmistir (Womack vd., 1992).

IMVP caligsmasinin bulgulari asagidaki gibi 6zetlenebilir (Womack
vd., 1992; 96):

e Uretkenlikte ve kalite diizeyinde Japon iireticileri ilk sirada,
Amerikan treticileri ikinci sirada Avrupali lreticileri ise {iigiinci
siradadir.

e Otomasyon diizeyi ile kullanilan isgiicii arasinda da ters oranti
olmast beklenirken, arastirma bulgularina goére daha fazla
otomasyona sahip Avrupalt tesisin, daha diisik otomasyon
diizeyine sahip Japon tesisine gore, ayni isi yapmak i¢in daha fazla
isgliciine ihtiya¢ duydugu goriilmiistiir.

e Ayrica arastirmada lretilen parga c¢esidi ile iliretkenlik arasinda da
bir iliski goériilmemistir.

e Arastirmada Japon tesisleri diger tesislere gde daha az stok
bulundurdugu belirlenmistir.

e Arastirma sonuc¢larina gore, Japon tesisleri diger tesislere gore,
iiretkenlik, verimlilik ve hata orani Olcgiitlerine goére daha 1iyi

performans sergilemektedir.

IMVP c¢alismasinin dogru sonuglar verip vermedigini test etmek
icin ¢alismanin yapildigr yillardaki (1986-1990) otomobil isletmelerinde
calisan basina yaratilan degerlere bakildiginda, sonuglarin IMVP
calismasint destekler nitelikte oldugu goriilmektedir. Amerika'da calisan
basina yaratilan degerin Japonya'da calisan basina yaratilan degerden ¢ok
diisiik olmadigi, fakat Avrupa'da c¢alisan basina yaratilan degerin

Japonya'dakinin yaris1 diizeyinde oldugu Tablo 3.’de goriilmektedir.
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Tablo 3. Calisan Basina Yaratilan Deger ($)

Ulke 1986 1987 1988 1989 1990
Japonya 67 (1) 84 (1) 103 (1) 105 (1) 104 (1)
fsveg 43 (0.64) |52 (0.62) | 63 (0.61) | 63 (0.60) | 63 (0.59)

ingiltere |32  (0.48) |40  (0.47) | 47 (0.45) |500 (0.48) | 53 (0.50)

Amerika |78 (1.16) |80  (0.95) | 89 (0.86) | 95 (0.90) | 89 (0.83)

Kaynak: Lewis, M. A., (2000), “Lean Production and Sustainable Competitive
Advantage”, International Journal of Operations and Production Management, Vol.

20, No. 8, 5. 961

Yalin iiretimin yayilma siireciyle birlikte Japonlar, ya Amerika'da
Amerikan sirketleri ile ortakliklara gitmisler veya dogrudan yatirim ile
kendi tesislerini kurmuslardir. Japon sahipli ya da Japon-Amerikan ortakl:
olup Kuzey Amerika'da faaliyet gdsteren tesislerin, Japonya'daki tesisler
ile hemen hemen ayni1 hata oranlarina ve iiretkenlige sahip olmasi da yalin
tiretimin 1980'lerde basarili bir sekilde yayilabileceginin gostergesi

olmustur (Womack vd., 1992).

Yalin idretimin yayilma siireci pek g¢ok farklt isim altinda
toplanmistir. Bu isimler; yalin {iretim, total enterprise manufacturing,

world class manufacturing, tam zamaninda tiretim seklinde siralanabilir.

2.2. Yalin Uretimin Ozellikleri

Yalin iiretim, JIT (Just In Time — Tam Zamaninda Uretim), ekip
calismasi, hiicresel imalat, tedarik¢i yonetimi gibi bir ¢ok uygulamay1
iceren ¢ok boyutlu bir yaklasimdir. Yalin {iretimin temel noktasi,bu
uygulamalarin sinerji yaratacak sekilde gergeklestirilerek miisterinin
istedigi miktarda ve kalitede {iriini ¢ok az ya da sifir israfla

tiretilebilmesidir (Shah ve Ward, 2003).
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Yalin iiretim bir yan sanayi zincirinden olusmaktadir ve bu yan
sanayi zincirinin son halkas1 bayilerdir. Bayilerden gelen taleplere gore

iiretim yapilmaktadir. Yalin iiretim, ana isletmedeki liretim uygulamalari

ve yan sanayi zinciri yani tedarik zinciri acisindan iki sekilde
incelenecektir.
Yalin Uretim ve Kitlesel Uretimin amaglar1 agisindan

karsilagtirilmas1 Tablo 4.'de goriilmektedir.

Tablo 4. Yalin Uretimin Kitlesel Uretim ile Amaclar Acisindan

Karsilastirilmasi
Ana Amag . Alt Amaclar
Uretimde
odak Stok Hata orami | Uriin cesidi
noktasi miktari
Kitlesel |Olgek Yeterince |Kabul Kabul Az sayida
Uretim |ekonomisinden iyi iiretim |edilebilir edilebilir gegit
faydalanmak diizeyde diizeyde
Yalin Cesit Kusursuz Sifir stok Sifir hata Cok sayida
Uretim |ekonomisinden Uretim cegit
faydalanmak

Kaynak : Womack, P., J., Jones, T., D., Roos D., (1992), Diinyay: Degistiren

Makina, Macmillan Publishing Company, Ceviri : Otomotiv Sanayicileri Dernegi.

Tablo 4.'de goriildigi gibi,farklilasma daha amag¢ belirleme
asamasina dayanmaktadir. Yalin iiretim, amaglarin ardindan ¢esitli iretim
uygulamalar1 ile kitlesel iiretimden farklilagsmaktadir. Bu uygulamalar
Tablo 5.'de sunulmaktadir.

Yalin dretim genel olarak yukarida belirtildigi sekilde bir
farklilagsmaya sahiptir. Bununla birlikte ¢evik iliretim acisindan bir temel
teskil ettigi belirtilen yalin iiretim (Goksen, 1997; Jin-Hai vd., 2003),
iiretim uygulamalar1 ve tedarik zinciri uygulamalar1 seklinde ayrilarak

daha ayrintili incelenecektir.
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Tablo 5. Yalin Uretim Ile Kitlesel Uretimin Karsilastirilmasi

Kriter Kitlesel Uretim Yalin Uretim
Israfin 6nlenmesine verilen 6nem Diisiik Yiksek
Uretim Miktar1 Yiiksek Yiiksek
Organizasyonel iletisimin derecesi Diisiik Yiksek
Miisteri isteklerine duyarlilik Diisiik Orta
Vasifli iggiici ihtiyact Disiik Orta
Isletmeleraras: koordinasyon Diisiik Diisiik
Az sayida iiretmenin c¢ok sayida
o o Yiiksek Orta
iretmeye gdre birim maliyeti
Mevcut iiriinler i¢in liretim siiresi Kisa Kisa
Pazarlama Fonksiyonuna duyulan
o Yiiksek Yiiksek
ihtiyag
Tasarimda miisteri isteklerine
Diisiik Orta
uygunluk
Miisteriye sunulan iriin segenckleri Disiik Orta
Esneklik derecesi Diisiik Orta
Maksimum iiretim hizi Yiiksek Yiksek
Depodaki tamamlanmis iiriin
Yiiksek Orta
stoklart
Satis sonrasi iirini modifiye etme
Orta Orta
sansi
Uriiniin miisteride yarattig1 tatmin Orta Orta

Kaynak: Hormozi M. Amir (2001), “Agile Manufacturing: the next logical step”,

Benchmarking: An International Journal, Vol.§ No.2 , 137-138




2.3. Uretim Uygulamalar1 Bakimindan Yalin Uretim

Cevik {retimin bir Onceki basamagi olan yalin dretim
uygulamalari, tam zamaninda iiretim, kanban sistemi, bir dakikada kalip
degistirme, hiicresel imalat, toplam verimli bakim, poka yoke, siirekli
gelisme, endiistriyel diizen temizlik, gorsel kontroller, yalin

organizasyon olarak incelenecektir.
2.3.1. Tam Zamaninda Uretim

Tam zamaninda iiretim bazi yazarlarca yalin iiretim teriminin yerine
kullanilsa da aslinda sistemin bir parcasidir. Tam Zamaninda Uretim
(TzU) Ingilizce’de JIT (Just In Time) olarak kullanilmaktadir. Bu

calismada da JIT, Tam Zamaninda Uretim yerine kullanilacaktir.

Uretim sistemleri iten ve ¢eken sistemler olarak ikiye ayrilmaktadair.
Iten sistemlerde her departman talep tahminlerine dayali olarak
olusturulan iiretim planina ve programina gdre iretim yapar. Iten
sistemlerin, iretim siire¢lerinden herhangi birinde ortaya ¢ikacak
hatalardan veya talep dalgalarindan kaynaklanan programlardaki
degisikliklere uyum saglamasi zor oldugundan bu sistemde stok
bulundurmak kag¢inilmazdir. Ceken sistemler 1ise talebin c¢ektigi
sistemlerdir. Uretilmesi gereken iiriin miktar1 ve dzelliklerini sadece son
istasyon (liretimin son asamasi) bilir ve gerekli parcalar1t gereken
miktarlarda onceki istasyonlardan ister. Boylece iiretilmesi gereken kadar
tiretilir ve ara stok olmaz. JIT c¢eken sistemlerdendir. JIT israfi
Onlemeye yoneliktir ve iiretilecek olanin tam zamaninda iiretilmesi
prensibine dayanir, JIT sisteminde stok i¢in iiretim yapilmaz. Stok ve
hata en temel israf unsurlart oldugundan JIT sifir stok ve sifir hataya

ulagsmay1 amaclar (Acar, 1999).

Arastirmacilarin bir kismi1 JIT ile yalin iiretimi esanlamli olarak

kullanirken bir kismi1 ise JIT’1 yalin iiretim sisteminin bir pargasi, imalat
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ayagi olarak gormektedirler. Bu ¢alismada alint1 yapilan arastirmacilarin
kullandig1 kelimeler aynen kullanilmistir. JIT in kendi anlamindan daha
genis bir sekilde ve yalin liretim anlaminda kullanildigi durumlarda ise

aciklama yapilmistir.

JIT prensibine gore israfin Onlenebilmesi i¢in asagidaki ikincil

hedeflere ulasilmasi1 gerekmektedir (Acar, 1999; 5):

e Miktar ve ¢esit acisindan talepteki giinlik ve aylik
dalgalanmalara sistemin adaptasyonunun saglanmasi,

e Her siirecin sonraki siirece sadece iyi (hatasiz) pargalarin
gonderilmesini saglamak {izere kalite gilivence sisteminin
kurulmasi,

e Sistemin insan kaynagini kullanarak, maliyet azaltma hedefine
ulasabilmesini saglamak iizere insana sayginin egemen oldugu

bir orgiit kiiltiirliniin olusturulmasi.

JIT prensibine gore stoklarin azaltilmasi goriinmeyen ¢ogu israfl
da ortaya c¢ikarir. Bu israflarin bir kismi kalitesizlikle ilgili iken diger
kismi1 uzun makina hazirlik siireleri, verimsiz prosesler ve geciken
teslimatlardir  (Stratton ve  Warburton, 2003). JIT’in amaci
organizasyonun esnekligini, kalitesini ve verimliligini arttirmaktir

(White ve Piybutek, 2001).

White vd. (1999), JIT’in 10 elemandan meydana geldigini
belirlemislerdir. Bu elemanlar; odaklanmis fabrika, kisaltilmis makina
hazirlik siireleri, grup teknolojisi, toplam iiretken bakim, ¢ok fonksiyonlu
calisanlar, diizenli is ylikleme, kanban sistemi, toplam kalite kontrol,
kalite ¢cemberleri ve tam zamaninda satin alma olarak sayilabilir. White
vd. (1999)’un tanimina goére JIT yalin iiretimin ¢ofu uygulamasini
kapsamaktadir ve White (1999) bu tanimda JIT’i yalin iretim ile

esanlamli olarak kullanmistir.
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Yalin tiretim ve JIT’i esanlamli olarak kullanan diger bir yazara
gore ise JIT prensibinin uygulandig:r bir lretim sisteminin 6zellikleri

sOyle siralanabilir (Kobu, 2003: s.373-374) :

e Pazar sinirlidir. Az c¢esit, ¢ok miktar, diisiik maliyet ve yiliksek
kalite oncelik tasir.

e Kapasite kullanim1 son derece esnektir ve verim nispeten azdir.

e Tasima uzakliklart kii¢iiktiir ve siirekli bir akis vardir.

e Esnek isgiicii kullanilir, is¢ilerin Onerilerini degerlendiren bir
Oneri sistemi vardir.

e Parti hacimleri kii¢iiktiir. Bununla birlikte bir modelden diger bir
modele gecis siiresi ¢ok kisadir.

e Siire¢ i¢i stoklar, hammadde ve yardimci malzeme stoklari ¢ok
azdir.

e Hata orani diisiiktiir ve siirekli proses kontrol yapilmaktadir.

e Koruyucu bakim agirlik tasir ve kiigiik tamir bakim islemleri o
makinada ¢alisan is¢ilerin sorumlulugundadir.

e Uretim kontrolii islemleri iscinin sorumlulugundadir ve kontrol

islemi kanbana dayandigindan basittir.

Fry (1992) JIT kullanarak stoklarini azaltan bir¢ok firma oldugunu
fakat JIT kullanmasina ragmen stoklarini diisiremeyen bir o kadar sayida

firma oldugunu belirtmektedir (Norris vd., 1994: 5.63).

Isletmenin biiyiikliigii ile JIT arasindaki iliskiyi inceleyen White vd.
(1999) biiyiik imalatgilarin JIT’1 daha yogun olarak wuyguladiklarini
belirtmektedirler. Yazarlar, Hem kiiciik hem de biiyiik isletmeler ig¢in
JIT’in en oOnemli faydasinin iretim siiresindeki azalma oldugunu
belirtmektedirler. Yazarlar sonug¢ olarak isletme biyikligi ile JIT

uygulamalari arasinda anlamli bir fark bulunmadigini saptamislardir.

(Sakakibara vd., 1997) JIT uygulamalar: ile kalite yonetimi, isglicii

yonetimi, Uretim stratejisi, organizasyonel karakteristikler ve iirlin
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dizayni arasinda 6onemli iliski oldugunu belirtmektedirler. Arastirmacilar
JIT uygulamalar: ile iiretim performansi arasinda direkt iliski olmadigi
belirtilmektedirler. Ayrica JIT uygulamalar1 ile isletmenin yapist ve

liretim performansi arasinda iliski oldugunu belirtmektedirler.

2.3.2. Kanban Sistemi

Kanban, stok kontroliinde JIT prensibinin is istasyonlar: arasindaki
akista uygulanmasindan ibarettir. Iki is istasyonu arasindaki akisin
kontroliinde kanban adi1 verilen kartlar kullanilir (Kobu, 2003: s.373). Bu
sistemde {retilmesi gereken parcanin miktart ve oOzellikleri Kanban
denilen kartlara yazili olarak sonraki istasyondan bir Onceki istasyona
dogru iletilir. Kanban is merkezleri arasinda bilgi alisverisini saglayan
bir aractir. Kanbanlarin hareketi ile bir 6nceki is merkezi, sadece bir
sonraki is merkezinin istedigi kadar ve istedigi 6zeliklerde parga iiretir
(Acar, 1999). Ayrica kanban sisteminin JIT uygulanmadan sadece liretim
programlamay1 kolaylastirmak amaci ile de kullanildigi, 6rnek olay

calismasindaki B isletmesinde goriilebilir.

2.3.3. Hiicresel imalat

Hiicresel imalat temel birimine hiicre adi verilen, benzer parga /
iriin ailelerini iiretmek {izere bir araya toplanmis makinalardan olusan
iriin odakl1 sistemlerdir. Uretilecek iiriinler, 6zelliklerine ve iiretilecek
miktarlarina gore gruplandirilir. Gruplandirmadaki amag, hangi hiicrede
hangi iirlinlerin lretileceginin tespitidir. Hiicrenin amaci, miisteriye sevk
edilecek birimlerin biitliinlinii liretme yetenegine ve kapasitesine sahip
kiigiik bir ekibin bulundugu bir ¢alisma ortam: hazirlamaktir. Parcalarin
hangi hacimlerde ve hangi sira ile islem gorecegi hiicresel yerlesime gore

belirlenir (Feld, 2001).

Yukaridakilere dayanarak hiicresel imalat sistemi su seklide

tanimlanabilir: “Fiziksel olarak parca aileleri ve makina gruplar: ile bir
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arada gruplandirilmis, spesifik aletlerle donatilmis makinalardan olusan
kiiciik 6zel hiicrelerde; benzer prosesleri gerektiren pargalari, kiiciik ya
da orta Olgeklerde partiler halinde imal etmek i¢in kullanilan imalat

sistemidir” (Ferman, 1995: 186).

2.3.4. Bir Dakikada Kalip Degistirme

Bir imalat isletmesinin iiriin ¢esitliligini arttiramamasinin ve stokla
calismak zorunda kalmasinin en 6nemli sebeplerinden biri de “set-up”
denilen makina hazirlik siireleridir. Makinalarin bir kaliptan baska bir
kaliba hatasiz iiriin iiretecek sekilde hazirlanmas1 sirasinda gecen zamana
set up siiresi denmektedir. “Set-up” siireleri kitlesel iiretimde dakikalarla
hatta saatlerle ifade edilmektedir. “Set-up” siiresi uzadik¢a istenen
iretkenlik diizeyine ulagilabilmesi i¢in makinanin ayni parcadan daha
cok miktarda iiretmesi gerekmektedir. Bu da her kalip degisiminde birgok
parcanin o makinada islem gdrmek ilizere ara stok olarak bekletilmesini
gerektirir ve stoksuz calismayi1 imkansiz kilar. Toyota, bu soruna daha
1950'lerde ¢6zliim bulmus ve makina hazirlik siirelerini 1 dakikanin altina
indirmistir. Bu aslinda, yalin iiretimin kitlesel {liretime gdére daha ¢ok

cesitte liretim yapabilmesinin temel sebebidir (Okur, 1997).

2. 3.5. Toplam Uretken Bakim

Herhangi bir imalat faaliyetinde kullanilan ekipman ¢ok dnemlidir,
fakat yalin dretimin uygulanabilmesi i¢in ekipmanin giivenilirligi yani

beklenen silirede hatasiz ¢alismasi1 ¢cok dnemlidir (Feld, 2001).

Toplam Uretken Bakim (TUB), bir fabrikada kullanilan ekipmanin
verimliligini ya da etkinligini arttirmak ve olasi makina hatalarindan
kaynaklanacak 1skartalar1 onlemek amaciyla gergeklestirilen tim
¢alismalar1 kapsayan bir terimdir (Okur, 1997). Toplam Uretken Bakim,
operatdrlerin, makinalarin periyodik bakimlarini kendilerinin yapmasi ile

gerceklesir. Bunun i¢in ekipmanlarin bakimi1 veya basit tamiri ¢ok fazla
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teknik bilgi ve uzmanlik gerektirmeden yapilabilmelidir. Boylece hem
isglicii tasarrufu saglanirken hem de tamirden dogacak beklemeler nedeni
ile stok birikmesi ve tek parca diizgiin imalat akisinin saglanmasi

miimkiin olabilmektedir (Dogruer, 2004: 357).

Toplam Uretken Bakimin faydalari, birka¢ Japon firmasindan elde
edilen sonuglarla goriilebilir. Topy firmasi 1980 yilinda basladigi TUB
faaliyetleri sonunda 1983 yilinda asagidaki sonuglar1 elde etmistir (Imai,
1994):

e lsci verimliliginde %32 artis saglanmistir.

e Makina ariza sayisinda % 81 azalma saglanmistir.

e Makina pargas1 degistirme zamanlarinda % 50-70 oraninda azalma
saglanmistir.

e Hatal1 par¢a maliyetleri % 55 azaltilmistir.

Baska bir Japon firmasi1 ise TUB faaliyetleri sonunda ayda toplam
298 adet olan makina bozulma sayisint 4 yil i¢cinde ayda 20 adete
indirmistir (Okur, 1997). 2001 yilinda yapilan baska bir ¢alismada ise
toplam iiretken bakimin imalat performansina direkt olarak etki ettigi
gézlenmistir. Ayrica toplam iiretken bakimin kalite, maliyet ve teslimat

performansini da arttirdig:r gozlemlenmistir (McKone vd., 2001).

2.3.6. Poka Yoke (Hata Yalitimi)

Poka yoke Japonca bir terimdir ve tiirkcede hata yalitimi1 anlamina
gelmektedir. Temel amac1 hatay: iizerinden zaman gectikten sonra degil
kaynaginda ve aninda saptayip Onleyerek hi¢bir hatali par¢anin / liriiniin
iretilmemesini saglamaktir (Okur, 1997). Bu sistemde operatorler parga
iizerinde islem yapmadan Once basit, pahali olmayan arag¢larla kontrol
yaparlar. Poka yoke sisteminin iki fonksiyonu vardir. ilki basit ydntem
ve araglar ile %100 kontrol gerceklestirmektir. Ikinci fonksiyonu ise hata

goriildiigiinde ¢ok hizl1 bir geri besleme ile hatayr bildirmek ve aninda
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hatanin kaynagini belirleyerek, hatanin bir daha olusmamasini

saglamaktir (Feld, 2001).

2. 3. 7. Siirekli Gelisme (Kaizen)

Kaizen; iist yonetim, miidirler ve c¢alisanlar dahil olmak iizere
herkesi kapsayan, siirekli iyilestirme demektir. Japon isletmelerindeki
uygulamalar1 kapsayan Kaizen kisa siirede imalat sektdriinden hizmet
sektoriine kadar tim diinyadaki isletmelere yayilmistir (Imai, 1994).
Kaizen, kiiciik ama siirekli iyilestirmeleri igeren, teknoloji yerine daha
cok insan temelli bir yaklasimdir. Batidaki gelismeler, teknolojik temelli,
belirli araliklarla meydana gelen biliylik gelismelerdir. Teknolojik
gelismeler sadece Bati’ya ait oldugu ve kisa araliklar ile gergeklestigi
siirece Kaizene gore daha avantajlidir. Fakat Kaizen ile birlikte Japonya,
ani si¢gramalarin az olmasina karsin, siirekli ve ufak gelismeler ile ABD
dahil bir¢ok ililkeyi geride birakmistir (Sekil 1). Kaizeni gergeklestirmek
icin 3 kosul vardir (Kavrakoglu, 1998):

e Mevcut durumu yetersiz bulmak,
e Insan faktdriinii gelistirmek,

e Problem ¢dzme tekniklerini yaygin bigimde kullanmak.

Siirekli gelisme sistemlerinde, giiclendirilmis, ¢apraz fonksiyonlu
ekipler siirekli olarak isletme siireglerini 1iyilestirmeye c¢alisirlar.
Yoneticiler takim kaptanlar1 gibi ekiplerarasi iletisimi giiclendirir ve
iyilestirme ¢abalarinin siirekliligini saglarlar. Sonug¢ olarak diisiik
maliyetli, yiliksek kaliteli, standart iiriin ve hizmetler ortaya c¢ikarilir

(Acar, 1999: 147).
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Sekil 1. Gelisme Yaklasimlari

Kaynak : Kavrakoglu 1., (1998), “Toplam Kalite Yénetimi” Kalder Yayinlar1 No. 10,
4. Basim: s.13.

Gelisme Kaizen
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2. 3. 8. Endiistriyel Diizen - Temizlik (5S)

Calisma alanindaki giivenlik, temizlik ve diizenin olusturulmasi ile
bir ¢ok hatanin engellenecegi diislincesi ile ortaya c¢ikan bir tekniktir.
Japonca'da Seiri (Siniflandirma), Seiton (Diizen), Seison (Temizlik),
Seiketsu (Standartlastirma) ve Shitsuke (Disiplin) kelimelerinin bas
harflerinden olustugundan kisaca 5S olarak adlandirilir. Toyota ve Honda
firmalari, ortaya ¢ikan hatalarin %25-30’unun bu uygulamalarin

eksikligine bagli oldugunu belirtmektedirler (Feld, 2001).

Bu hatalardan kag¢inmak i¢in Endiistriyel Diizen-Temizlik
tekniginin uygulanmasinda Oncelikle siniflandirma yapilarak gereksiz,
kullanilmayacak olan parcgalar, ekipmanlar ortadan kaldirilir. Ikinci
asamada geriye kalan gerekli ekipmanlar kullanim kolaylig1 saglanacak
sekilde diizenlenir. Bir sonraki adim, temizliktir ve is¢i gilinliik olarak
temizlik faaliyetlerini gergeklestirir. Boylece kirlilik sonucu ortaya
cikabilecek  hatalar veya  gérme  kayiplart  engellemis  olur.

Standartlastirmada ilk {i¢ asamadaki faaliyetleri standart olarak

42



gergeklestirmek i¢in yontem ve standartlar olusturulur. Son adimda bu
faaliyetleri isin bir parcasi bi¢ciminde siirdiirme disiplini saglanarak,

temizlik ve diizenin siirdiiriilmesi gerceklestirilir (Onbasil1, 2002).

2.3.9. Gorsel Kontroller

Uretim sirasinda hattin durumunu ve iiretimin akisini izlemek ve
iretim hakkinda fikir sahibi olmak i¢in uygulanan mekanizmalardir. ikaz
lambalari, standart islem g¢izelgeleri, Kanban kartlari, dijital gosterge
panelleri gorsel kontrol araglari arasinda yer almaktadir (Onbasili, 2002).
Gorsel kontrolde, hata halinde is¢i tarafindan yakilan lambalarin ve
kanban kartlarinin yaninda, performans sonug¢larint belirli zaman

araliklar1 ile gdsteren panolar da biliyiikk 6neme sahiptir (Feld, 2001).

2.3.10. Yalin Organizasyon

Geleneksel orgiitlerde, yapilan isin "iyi, hizl1 ve ucuz" olmasinin es
zamanli olarak gergeklesemeyecegi goriisii vardir. Bu {i¢iinden ancak
ikisinin es zamanli olarak yapilabilecegi varsayilmaktadir. Yalin 6rgiitler
ise bu lg¢iiniin de ayn1 zamanda gergeklesmesini hedeflemektedir (Tiiz,
1994). Tablo 6.’da yalin orgilitler ve geleneksel Orgiit yapilarinin

karsilastirilmasi goriilmektedir.

Yalin iiretim uygulamaya ¢alisan isletmeler genellikle iiretim akisi
ve stok basligi altinda siralanan tekniklere odaklanirlar ve bir¢ogunun
gdz ardi ettigi nokta, organizasyon ve isletme kiiltiiriidiir. Oysa ki yalin
liretimin diretim akis1 ve stok ile ilgili teknikleri, isletmenin iiretim-pazar

yapisina bagli olarak genelde kolayca kopyalanabilir ve uygulanabilir.
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Tablo 6. Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yonetim Agisindan
Karsilastirilmasi

Geleneksel Orgiitlerin Yonetimi Yalin Orgiitlerin Yonetimi

Yonetici isi planlar ve belirler. Yonetici ve takim iiyeleri isi planlar ve
belirler.

Isler dar olarak tanimlanmistir. Isler genis beceri ve bilgi
gerektirmektedir.

Bilginin  biylik kismi1 yodneticilerin|Bilginin biyik kismi1 her diizeyde
miilkiyetindedir. serbestce paylasilmaktadir.

Yonetici olmayanlarin egitimi teknik |Siirekli 6grenme anlayisiyla, herkes igin
beceriler izerinde yogunlasmistir. yonetime ve teknik konulara yonelik her
tirli egitim s6zkonusudur.

Risk alma tesvik edilmez ve |Olgiilmiis risk alma tesvik edilir ve
cezalandirilir. desteklenir.

Bireysel calisma tarzi vardir. Odiiller [Karsilikli dayanisma ve yardlrplasma
bireysel basariya dayanir. tarzi ile birlikte caligma vardir. Odiiller
takimin basarisina dayanir.

Yonetim en iyi yontemleri belirler. Yontemleri ve siirecleri iyilestirmek icin
herkes siirekli galisir.

Yonetim tarafindan koyulan ve uyulmas: |Isgérenler tarafindan  kabul edilen
istenilen disiplin kurallar1 vardir. otokontrole dayali disiplin anlayisi
vardir.

Tek fonksiyona dayalt uzmanlasma |Esneklik ilkesi 1si1ginda c¢alisilabilmesi
vardir. icin ¢ok fonksiyonlu uzmanlagma vardir

Kaynak : Tiiz, Vergiliel, Melek, (1994), “ Yalin Orgiitler ve Tiirk Isletmelerine Bu
Acidan Oneriler” Tekstil Isveren Dergisi, 1994, s. 40.

Feld (2001), yalin iretimi wuygularken rekabet avantajinin
calisanlarin sistemi benimsemesinden, ¢alisanlarin egitiminden ve daha
etkin kullanilmasindan kaynaklandigini, diger teknik uygulamalarin
kolaylikla kopyalanabilecegini belirtmektedir. Yalin bir organizasyon

yaratmak i¢in Oncelikle yetkilendirilmis isgiici ile bilgi transferi
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saglanmalidir. Calisanlarin toplam enerjileri aynt ama¢ dogrultusunda

kullanilabilmeli ve ¢alisanlara sorumluluk verilmelidir.

Yalin liretimin uygulanmasinda en dnemli organizasyonel faktorler,
esnek isgiicli, eszamanli miihendislik ve takim c¢alismas1 olarak

siralanabilir.

Toyota'nin talep degisimlerini esneklik yoluyla karsilayabilme
sistemi olan shonjika, talep degisimine bagli olarak, isgiicii sayisinin kisa
siirede arttirilmas1 veya azaltilmas: anlamina gelmektedir (Acar, 1999).
Bunu gerceklestirebilmek i¢in ise igsgiiciiniin esnek olmasi, bir anlamda el
sanatlar1 iiretim tarzinda oldugu gibi, bir is¢cinin atdlye i¢indeki birden
fazla isi yapabilecek kapasitede olmasi gerekmektedir (Womack vd.,

1992).

Isgiiciiniin ¢ok fonksiyonlu olmasit yani her siirecte her isi
yapabilecek duruma gelmesi kolay degildir, fakat yalin iiretimin bir
gerekliligidir. Bunu saglamak ic¢in yoneticiler, ustabaslar1 ve iscilerden
olusan toplam isgiiciiniin rotasyonu gerc¢eklestirilmelidir (Acar, 1999).
Bu rotasyonlar sirasinda is¢ilerin her tezgahi/makinay1 kullanma veya isi
gerceklestirme konusundaki becerilerinin gosterildigi c¢oklu beceri
matrisleri olusturulur (Onbasili, 2002). Bu sayede is¢ilerin her makina/is
icin tecriibe kazanmalari, gerekirse egitim gorerek becerilerini

arttirmalar1 saglanir.

2.3.10.1. Eszamanli Miihendislik

Eszamanli  miihendislik, tasarim ve imalat birimlerinin,
birbirlerinden ayrilmadan eszamanli olarak, tim departmanlarin katilimi
ile olusturulan c¢apraz fonksiyonel ekiplerce siirdiirilmesidir. Gereksiz
malzeme ve siirenin elimine edilmesi i¢in tasarim ve ilretim birimleri,

iiriin gelistirme gruplarinda beraber ¢alisirlar (Celik¢apa, 2000).
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Eszamanli miihendislik, farklt boéliimlerde c¢alisanlar tarafindan
olusturulan capraz fonksiyonel ekipler tarafindan aktivitelerin ardisik
halde degil de eszamanli olarak yapilmasidir. Bu kavrama, entegre

miithendislik de denmektedir (Gunasekaran, 2001:41).

Eszamanli mithendislik bir takim ¢aligsmasi1 olarak da goriilebilir ve
yalin iliretimde takim c¢alismasinin 6nemi biiyiiktiir. Takim c¢aligsmasinda
takim liderleri ile orgiit icinde kendi kendilerini ydnetebilecek gruplar
olusturulur. Her takim {iyesi isler arasinda rotasyon ile sorumlu olduklari
iiretim siireci i¢cin kollektif kararlar alir. Takimlar bakim-onarim, kalite
kontrol konularinda gorev istlenirler ve bu sekilde motivasyon saglanir.

Ucretlendirme, performans ve ¢cabaya gore yapilir (Celikcapa, 2000).

Yalin iretimin iretim ile 1ilgili uygulamalarindan sonra tedarik
zinciri i¢indeki lojistik agirlikli uygulamalarinin da incelenmesi

gerekmektedir.
2.4. Lojistik ve Tedarik Zinciri Acisindan Yalin Uretim

2.4.1. Lojistik A¢isindan Yalin Uretim

Lojistik, tedarikc¢iler ve miisteriler arasindaki malzeme, bilgi ve
para akisi seklinde tanimlanmaktadir (Frazelle, 2001: 12). Baska bir
tanima gore ise lojistik; hammadde, malzeme, yart mamul, son iiriin gibi
somut materyallerin ve bilginin hareketi, tasinmasi ya da iletilmesi,
depolanmasi ve son miisteriye ulastirilmasi faaliyetlerinden sorumlu olan

isletme fonksiyonudur (Waters, 2003: 54).

Lojistik; i¢e yonelik lojistik, malzeme nakli ve disa yonelik
lojistik olmak {izere ii¢ asamada incelenmektedir (Kobu, 2003: 239). ilk
asama, ice yoOnelik lojistiktir. Yalin iiretim agisindan bakildiginda ige
yonelik lojistik, hammadde ya da yar1 mamuliin tedarik faaliyetlerini,

tedarik¢i sozlesmeleri, iiriin ve siire¢ spesifikasyonlarini kapsar. ikinci
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asama olan malzeme nakli, isletme i¢ci depolardan hiicrelere veya is
istasyonlarina ve hiicreler veya is istasyonlari arasindaki malzeme ve
bilgi akisidir. Disa yoOnelik lojistik 1ise son drliniin miisteriye
ulastirilmasini ve bu asamadaki depolama, tagima ve bilgi akisini igerir

(Feld, 2001).

Yalin tretimin ilk kismi imalat uygulamalarini, ikinci kismi1 ise
tedarikciler ile entegrasyonu igerdiginden, lojistik faaliyetleri yalin

uretimde daha da dnem kazanmaktadir.

Yalin iiretim fabrika ic¢i tasima faaliyetlerini ve is istasyonlari
icindeki hareketi en aza indirmek i¢in U tipi hatlar ve hiicresel yerlesim
kullanmaktadir. Calisanin veya malzemenin bosu bosuna hareket etmesi
israf oldugundan bu israfi 6nlemek i¢cin U hatlar1 ideal bir ¢oziimdiir

(Feld, 2001).

Lojistik ac¢isindan yalin bir isletme ile geleneksel bir isletmenin
farki Japon Toshiba ve Amerikali River Range isletmeleri 6rnegiyle
anlasilabilir. River Range Celik isletmesi 1950-1975 arasinda fabrikanin
hi¢gbir yerini, i¢sel lojistik faaliyetleri dahil olmak iizere hig
degistirmemistir. Bunun yaninda Toshiba ise 1984 yilinin yazinda bir
haftalik yaz tatili siliresinde iiretim hatlarinin dortte birini degistirmistir

(Imai, 1994).

2. 4. 2. Tedarik Zinciri Acisindan Yalin Uretim

Gilinimiiziin global pazarlarinin sundugu sert rekabet, Omiirleri
gittik¢e kisalan iriinlerin pazara girmesi, miisteri beklentilerinin gittikg¢e
artmasi, isletmeleri tedarik zincirlerine odaklanmaya ve yatirim yapmaya
zorlamaktadir. Tedarik zinciri, tedarikgiler, iiretim merkezleri, depolar,
toptancilar ve perakendecilerden olusan bir lojistik agidir. Tedarik
zincirinin amact, dogru iriinleri dogru miktarda dogru yerlerde, en uygun

maliyette bulundurmaktir (Simchi-Levi, 2003). Tedarik zinciri ydnetimi
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pazar ihtiyag¢larina etkili, karli ve hizli cevap verebilmenin en Onemli
yollarindan biridir. Tedarik zinciri yodnetiminin amaci; tedarikgiler,
tireticiler ve miisterilerden olusan ag igerisinde biitiin iiretim ve dagitim
kanallarint en iyi bi¢gimde kullanarak miisterileri tatmin etmektir (Kuei

vd., 2001).

Isletmelerin tedarik zincirine verdikleri énem aciktir. Isletmelerin
bliytik bir boliimii, lojistikteki degisim ve diger faktorler nedeni ile
tedarik zincirlerinde onemli degisimler gerceklestirmekte veya degisim

gergeklestirmeyi planlamaktadirlar (Waters, 2003).

Tiirkiye’dekiler de dahil olmak {izere yalin iiretimi uygulamaya
calisan isletmeler sistemin, iliretim uygulamalarit bilesenini uygulamaya
caligsmakla yetinmekte fakat diger bilesen olan tedarik zinciri i¢gindeki
yalinlagmay1 gozardi etmektedirler (Okur, 1997). Halbuki Toyota'da
Ohno tarafindan gelistirilen JIT sisteminde Toyota bir yan sanayi
zincirinin son halkasi idi ve Toyota ¢ogu tedarik¢i ile ortak ve yakin
iliski i¢cinde idi. Bayilerin biliyiik ¢ogunlugu Toyota'nin hissedar: idi

(Womack vd., 1992).

Tedarik zinciri stratejileri, iki boyuta gore sekillendirilir. Bu
boyutlar tedarikc¢i se¢im kriteri ve entegrasyon mekanizmasidir (Cagliano
vd., 2004). Geleneksel tedarik stratejilerinde, dikkate alinan ana &ge
maliyettir ve tedarik islemi mimkiin olan en diisik maliyetle
gerceklestirilmelidir. Bu yaklasim yerel 0Ol¢cekte veya global odlgekte
kullanilabilir. Fakat kalite, teslimat, esneklik de bazi durumlarda en az

maliyet kadar dnemli kriterlerdir (Lamming, 2000).

Bununla birlikte geleneksel bir tedarik faaliyetinde kistaslar
genellikle en yiiksek kalite ve en diisiik maliyettir. Bu kistaslara gore
tedarikc¢iler arasinda en uygunu seg¢ilir. Bu yontem mantikli ve karli gibi
goriinse de ag¢ik noktasi tedarikg¢iler arasindaki bilgi aligverisini

onlemesidir. Bunun sonucunda tedarikc¢iler, yeni ve karli yontemleri
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birbirleri ile paylasamadiklarindan gelismeleri ve maliyetlerini
diisiirmeleri otomatik olarak sinirlanmis olmaktadir (Womack vd., 1992).
Yalin bir tedarik =zinciri olusturmak i¢in konuya uzun ddénemli bir
perspektifte yaklasilmali ve sayilan kriterlere tedarikgilerin teknolojik
yetenekleri, JIT uygulanmas1 diisiiniildiigiinde tedarikg¢ilerin uzakligi ve
tedarik¢ilerin bilgi paylasim istekleri gibi kriterler de eklenmelidir

(Gunasekaran, 1999).

Tedarik¢i ve miisteriler arasinda ¢esitli entegrasyon mekanizmalari
olmakla birlikte genel olarak iki sekilde entegrasyon s6z konusudur.
Bunlar teknolojik entegrasyon ve operasyonel entegrasyondur.
Teknolojik entegrasyon yeni iriin tasarimi ve gelistirmede isbirligine
gitmeyi icerir. Operasyonel entegrasyon ise planlama, iiretim, kalite,
teslimat gibi faaliyetlerin entegrasyonunu igerir. JIT uygulamalar1 da

operasyonel entegrasyon i¢inde incelenir (Cagliano vd., 2004).

Operasyonel entegrasyon da ikiye ayrilir; fiziksel malzeme akisinin
entegrasyonu ve bilgi akisinin entegrasyonu. Fiziksel malzeme akisinin
entegrasyonu daha ¢ok tedarik¢iler ile ana isletme ve miisteriler
arasindaki akisi kapsarken, bilgi akisinin entegrasyonu miisteriler ana
isletme ve tedarik¢iler arasindaki bilgi akisini kapsar (Cagliano vd.,

2004).

Geleneksel bir dagitim iliskisinde distribiitorler imalatgilara,
satiglar ve ellerindeki stok seviyeleri konusunda bilgi veririler.
Imalatgilar ise bu verileri kullanarak talep tahminlerini olustururlar.
Boylece {iretim ve yiliklemeler bu tahminlere dayali olarak
gerceklestirilir. Bu dagitim iliskisi tedarik zinciri adi verilen sekle
girdiginde siire¢ farklilasir. Tedarik zinciri i¢cinde imalat¢1 isletmeler
distribiitorlerden daha sik ve daha dogru bilgi alabilirler ve bdylece
imalatc1 isletmenin zincir i¢indeki kontrol diizeyi artmis olur. imalatcilar
daha sik aldiklar1 veriler sayesinde liretim planlarini ve stok diizeylerini

daha kisa zaman araliklar1 ile yeniden diizenlerler. Ayrica tedarik zinciri
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yonetimi miisterilerden perakendeci ve toptancilara onlardan da
imalatc¢ilara dogru, hizli ve sik zaman araliklar: ile bilgi akisini1 saglar

(Freidman, 2004).

2.4.2.1. Yalin Tedarik Zinciri

Yalin dretim, imalat¢i-dagitim isletmesi iliskisinde imalat¢inin
giicinii artirir bu yiizden tedarik zinciri i¢inde yalin imalat¢ilar ile
calismak, dagitim isletmeleri acisindan tehlikeli goriiliir. Yalin {iretimi
uygulayan imalat¢ilar ise belirli talep tahminlerine dayali olarak
calismazlar. Ancak fiili olarak siparis geldiginde {iretim yapilir. Bu
sistem siparise gore liretime benzese de aslinda ¢ok farklidir. Geleneksel
tedarik zinciri ig¢inde talep tahminlerine bagli olarak stok bulunduran
distribiitorler yalin tedarik zincirinde stok bulunduramayacaklarindan,
siparislere hizli cevap vermede basarisiz olmaktan c¢ekinmektedirler

(Freidman, 2004).

Yalin tedarik =zinciri JIT kullanarak yiiksek kalite ve diisiik
maliyet amaclar1 altinda tedarik zinciri i¢inde israf ve diizensizligi

azaltmay1 amag¢lamaktadir (Womack, 1992).

Yalin tedarik zinciri hem fiziksel hem de operasyonel olarak siki
bir entegrasyonun saglandigi, tedarik¢ilerle uzun donemli iliskileri
iceren, JIT, kanban, elektronik veri transferi (EDI) gibi uygulamalari

olan bir tedarik modelidir.

Stoklar azaldikg¢a, stoklarin gizledigi israflar da ortaya
¢ikmaktadir. Bunlar kalitesizlik, uzun makina hazirlik siireleri, verimsiz
prosesler ve teslimatta gecikmelerdir. Yalin tretimle birlikte fazla
stoklar azaltilir. Kalitesizlik, makina arizalari, set-up silreleri, artan
proses c¢esitleri gibi sebeplerden dolayr olusabilecek dalgalanmalari
karsilayacak kadar stok bulundurulur. Eger bu problemlerin de iistesinden

gelinirse stok miktar1 sifira yaklasir. Yalin tedarik zincirinde asil amacg
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zincir ig¢indeki dalgalanmalar1 azaltmaktir (Womack vd, 1992). Yalin
tedarik zinciri, miisteri odakli fabrika i¢indeki ara stoklarin yani imalat
stoklarinin az oldugu, fakat nihai iiriin stoklarinin ara stoklara gore biraz
daha fazla oldugu tedarik zinciridir. Yalin tedarik zinciri talebin duragan

oldugu endiistriler i¢in uygundur (Stratton ve Warburton, 2003).

Yalin iiretim wuygulamalarinin iiretim merkezi disinda tedarik
zincirinin diger alanlarina genislemedigi ve siire¢ i¢i stoklar ve
hammadde stoklar1 azaltilmasina ragmen nihai {riin stoklarinin
azaltilamadigi savunulmaktadir (Bruce vd., 2004; Stratton ve Warburton,

2003).

2.4.2.2. Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Satin Alma

Tam Zamaninda Uretim ortaminda, idealize edilmis "sifir stok"
hedefine wulasabilmek i¢in az sayida saticidan, istenilen kalite
diizeyindeki tiriinlerin ufak miktarlarda ve zamaninda satin alinmasi
gerekmektedir. Alic1 ve tedarikg¢i iliskilerinin tekrar bi¢imlendirilmesi
gerekmektedir. Diger taraftan "tam zamaninda" satin alma sistemlerinin
uygulamasina geg¢ebilmek i¢in iiretimin tiim asamalarinda stoklarin
azaltilmasi: ya da baska bir anlatimla stok tutmaya yol acan sebeplerin
ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Tam zamaninda satin alma ilkeleri

asagidaki gibi siralanabilir (Acar, 1999):

e Tam Zamaninda, kiiciik kafileli, hatasiz ve sik sevkiyat,
e Parc¢a basina tek satici,

e Daraltilmis satic1 bazi,

e Uzun donemli satin alma s6zlesmeleri,

e Taraflararasi operasyonel ve mali seffaflik,

e Isbirligi agirlikli iliskiler.
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2.5. Tiirkiye’de Yalin Uretim

Yalin iiretim lilkemizde tekstil basta olmak ilizere otomotiv sektori
ve diger sektorlerde basari ile kullanilmaktadir (Kara ve Peker, 2004;
www.yalinenstitu.org.tr). Hazir giyim ve konfeksiyon sektorii Cin ile
miicadelede yalin iiretim modeline agirlik vermeye baslamistir (Diinya

Gazetesi, 2006).

Tirkiye Tekstil, Hazir Giyim, Deri Sanayii, Teknoloji ve Tasarim
Arastirma Gelistirme Vakfi (TARGEV) Yo6netim Kurulu Baskani Nebehat
Kiling, firmalarin yalin iiretim modeline gosterdigi ilginin arttigini

belirtmektedir (Diinya Gazetesi, 2006).

Tiirkiye’de otomotiv sektorii, Yalin Sistem uygulamalarinda daha
aktif gortinmektedir. Yalin uygulamalarin basarisint kiiltiirel faktorlere
baglamak egilimine kars1 en giizel cevap, Adapazari’nda kurulan Toyota
otomobil fabrikasinda, Tiirk iscilerinin kisa siire icinde Japonya’daki
Toyota Japon is¢ilerinin iiretkenlik seviyesini yakalamis olmalar1 ve son
birka¢ yildir tiim Toyota fabrikalar1 arasinda kalitede birinci
secilmeleridir. Diger biiyiik iireticiler de (Ford, Renault, Bosch, Tofas ve
Hugo BOSS) Yalin Yaklasim'in uygulamalarint hem kendi isletmelerinde
hem de yan sanayi isletmelerinde baslatmislardir (Www.

yalinenstitu.org).

Ayrica tekstil sektoriinde Anadolu’daki Sun Tekstil, Funika
Holding (www. yalinenstitu.org), Beyteks A. §. gibi kuruluslar da, yalin
tiretim uygulamalari ile elde ettikleri basarilar ile taninmaktadirlar (Kara
ve Peker, 2004). Otomotiv ve tekstil sektorleri ile sinirli kalmayan yalin
iiretim, akaryakit dagitimi alaninda da isletmelere ¢ekici gelmektedir ve
bu alandaki isletmelerden Petrol Ofisi’nin genel miidiirii Jean Nahum
yalin  {diretimi uygulamaya baslayacaklarin1 belirtmistir (Ekonomist,

Aralik 2005).
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Yalin uygulamalar, tek tek firmalarda 6nemli maliyet tasarruflari
saglamis olmakla birlikte, deger zincirine yayginlastirilmadig: i¢in hem
bu firmalar potansiyel tasarrufun tamamini elde edememisler, hem de
tilke geneline etkisi yeterince yiiksek olamamistir. McKinsey Global
Institute tarafindan yapilan "Tiirkiye Verimlilik ve Biiylime Atiliminin
Gergeklestirilmesi" arastirmasinin bulgularina gore, Tirkiye’de tarim
dis1 ekonomide isgiicii verimliligi ABD’nin %40’1 kadardir. Geleneksel
isletmelere gore 2,5 misli iiretken olan modern isletmelerde bile mevcut
isgliici verimi, sektordeki en 1iyi iilkeye oranla %62 diizeyindedir.
Ulkenin mevcut kosullar1 icinde yapilabilecek iyilestirmelerle bu oran
kolaylikla %95 diizeyine ¢ikarilabilir. Isgiicii verimliligi ile kisi basina
diisen Gayri Safi Yurt I¢i Hasila (GSYIH) arasindaki gii¢lii korelasyon
dikkate alindiginda potansiyel verimlilik diizeyinin yakalanmas1 ile 2015
yilinda kisi basina GSYIH iki katina ¢ikarken, %30 oraninda istihdam

artis1 saglanmast miimkiin gériinmektedir (www. yalinenstitu.org).

Tirkiye’de yalin {retimin olgunluk diizeyini inceleyen bir
caligsmada 17 adet isletmede yalin liretimin olgunluk diizeyi 6l¢iilmiistiir.
Isletmelerin en basarili olarak uyguladiklar1 yalin iiretim tekniginin
tedarikci iliskileri oldugu ortaya ¢ikmistir. Isletmelerde Poke Yoke ve
Gorsel Kontrollerin uygulamalart performanslarinin yiiksek oranda
oldugu  goriilmiistiir. Incelenen isletmelerin  diisik performans
sergiledikleri konular; stoklar, siire¢ i¢i stoklar, makina hazirlik
zamanlari, hiicresel yerlesim, Toplam Verimli Bakim ve Esnek Isgiicii

konularidir (Satoglu ve Durmusoglu, 2003).
2.6. Yalin Uretim ile ilgili Sonuclar

1980°lerde ortaya c¢ikan ve uygulayan isletmelerin rekabet giiciini
arttiran yalin iiretim, tam zamaninda lojistik ve kalite hareketleri, pazar
baskisina karsi ortaya cikan taktik reformlar olarak goriilmektedir. Bu

reformlar isletmelerin ne yapmalarint degil, yapmakta olduklari mevcut
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faaliyetleri nasil yapmalari gerektigi konusunda gelismeler

saglamislardir (Goldman, 1995: 4).

Yalin iiretim, kitlesel iiretim ile el-sanat1 tarzi iiretimin basarili bir
kombinasyonudur (Celikg¢apa, 2000: 265) ve yayilmasint tamamladigi
1990’11 yillarda Avrupali ve Amerikali1 {ireticilere de biiyiikk faydalar
saglamistir (Celikcapa, 2000: 270-273).

Yalin iiretim her tiirli israf1 azaltmaya, elimine etmeye yoneliktir.
Fakat uygulamalari fabrika i¢i ile sinirli kalmis ve tiim tedarik zincirine

yaytlamamistir.

Karlsson ve Ahlstrom (1996) yalin iiretimin ¢ogu teorik prensibinin
KOBI'ler ic¢in uygulanabilir oldugunu belirtmektedirler (Bruce vd.,
2004).

Yalin liretimin temel eleman1 olan JIT ile ilgili arastirmalar su sonuglari
vermektedir :
e JIT birim maliyetleri diisiirmektedir (Zangwill, 1987),
e JIT Stok seviyesini diisiirmektedir (Chang, 1995),
e JIT iscilik prodiiktivitesini arttirmaktadir (Im, 1989; Norris, 1994),
e JIT ¢evrim zamanini azaltmaktadir (Zangwill, 1987),

e iscilik maliyetini diistirmektedir (Zangwill 1987: Inman ve Boothe,
1993).

1993 yilinda Almanya’da yapilan bir arastirmaya gore, cesitli

sirketler yalin liretim uygulamalari ile ¢esitli kazanimlar elde etmislerdir.

Yalin uygulamalar ve elde edilen sonuglar Tablo 7.’de goriilmektedir.
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Tablo 7. Yalin Uygulamalar ve Sonuclar:

Sirket Yalin Uygulamalar ve Sonuclari

Mercedes- Takim calismasi, eszamanli mithendislik, tedarikgilerle biitiinlesme
Benz gibi uygulamalara gitmistir.

Audi Stok kontrol sistemini gelistirmeyi, tedarikg¢ilerle biitiinlesmeyi ve

tedarik¢i sayisinin azaltmasini saglamistir.

Sony Kaizen, tedarikg¢i sayisini azaltarak biitiinlesme saglanmistir.

IBM Hiyerarsik yapidan merkezi olmayan yapiya donme, ¢alisan sayisini
azaltma, maliyet disirme ve kalite arttirmaya ydnelik yalin

uyveulamalar gerceklestirmistir.

ITT Yalin iiretime gegis ile birlikte calisan sayisinda % 50’ye yakin

azalma saglamistir.

Rafi Calisan sayisint azaltarak, uzmanlagsmay1 azaltarak, vasifli isgiicii

ile esnek bir fabrika haline gelmistir.

Trumpf Eszamanli miihendislik kullanarak satis fiyati belirleme ve maliyet
GmbH C: yonetimi anlayisini degistirmistir.

Daimler 1998 yilindan beri diinyadaki 55 fabrikasinda yalin {iretim
Chrysler uygulamaktadir. Sirket, uygulamanin ilk iki yilinda toplam 300

milyon dolarlik tasarruf yapmistir.

Kaynak: Celik¢apa, F., O., (2000), Urertim Yénetimi ve Teknikleri, Alfa Yayinlari,
Bursa, Ugiincii Basim, s. 268-273.

Sonug¢ olarak yalin iiretim; liretim performansini arttiran bu gibi
yararlara sahip olduguna gore karliliga da pozitif etki etmesi
beklenebilir. Fakat Oliver ve Hunter (1998) yalin iiretim ile karlilik
arasinda bir iliski olmadigint bulmuslardir (Lewis, 2000). Ayrica JIT
uygulamalarinin performansa direkt olarak etki etmedigi savunulmaktadir

(Sakakibara vd., 1997).
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Yalin liretimin tiim bu yararlar1 ile birlikte aslinda taniminda bazi
belirsizlikler bulundugundan, yalin iiretim c¢ok genis uygulamalardan
olustugundan ve bu uygulamalarin bazilarinin birbiri ile ¢elistiginden

bahsedilmektedir (Bartezzaghi, 1999).

Cussomano (1994), iiriin ¢esidinin ¢ok fazla artmasi, yeni {riin
gelistirme ¢aligmalar1 i¢in yeterli kaynak ayrilamamasi, tedarikgiler
tizerindeki asir1 baski gibi sebeplerle yalin liretimin sinirlarina ulastigini

savunmaktadir.

Fujimato ve Takeishi (1993) Japon otomotiv sektdriinde ortaya
cikan iiretim modellerini, bliyliyen yalin iiretim olarak tanimlamaktadir.
Arastirmacilar bu modellerin, talebin diizgiin olarak artacagi, isgiici ve
sermaye bulma gili¢ligiiniin ¢ekilmeyecegi varsayimlarina gore

olusturuldugunu belirtmektedirler (Bartezzaghi, 1999).

2. 6. 1. Yalin Uretime Elestiriler

Yalin iiretimin gelecekteki ekonomik kosullar ve piyasa kosullarinda
basarilit  olup olamayacagi  1990’lardan  beri  sorgulanmaktadir
(Bartezzaghi, 1999; Katayama ve Bennett, 1996), zira Womack vd.
(1992) tarafindan gergeklestirilen ve yalin liretimi miikemmel bir liretim
modeli olarak ortaya ¢ikaran arastirma, faiz oranlarinin diisiik oldugu,
Japon borsasinin yiikseliste oldugu, yani Japon ekonomisinin ihtisamli
oldugu bir donemde yapilmistir. Bahsedilen donem talebin yiiksek
oldugu, bodylece fabrikalardaki iiretim miktarinin da yiiksek olmasi
gerektigi bir donemdir. Bu déonemde isletmelerin amaci, fiyatlari diisiiriip
iriin ¢esidini arttirarak pazar paylarin1 arttirmaktir (Katayama ve

Bennett, 1996).
Ayrica Japonya’da tiiketicilerin yeni araglara olan talebinin yiiksek

olmast nedeni ile yeni iiriin gelistirme calismalari da artmistir. Japon

pazarinda yeni ¢ikan araglara talebin yiiksek olmasi sonucu Japonya’da
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yilda 8 milyon ara¢ satilmaktadir. Bu, diinyadaki yillik toplam arag
iiretimin dortte biridir. Almanya, Ingiltere veya Fransa’da, yilda iki ila
iic milyon adet otomobil satildigi diisiiniiliirse Japon tiiketicilerin yeni
otomobillere olan talebinin ne kadar fazla oldugu anlasilabilir (Katayama
ve Bennett, 1996). Tiirkiye’de 2004 ve 2005 yillarinda otomobil
iiretiminin siras1 ile 447.152 ve 453.663 adet oldugu diisiintildiigiinde

daha iyi bir kiyaslama yapilabilir (www.osd.org.tr).

Yalin iiretimin basarili oldugu yillardaki durumun iyi anlasilmasi
gerekir. Durumun anlagilmas1 i¢cin asagidaki noktalara dikkat edilmelidir

(Holweg, 2006: 5) :

e Oncelikle Japonlarin basarili oldugu yillarda Japonya lehine
Yen/Dolar paritesinden kaynaklanan bir maliyet avantaji
vardi.

e Petrol krizinin c¢iktig1 yillarda Japonlar yakit ekonomisi
sunan araglar ile piyasada yer aliyorlardi.

e Japonlar devlet politikas1 olarak biiyiik ol¢ekli isletmeleri
desteklemekteydiler.

e Japonya’ya ve Japon insanina mahsus kiiltiirel 6geler verimin
arttiritlmasina yardimci olmakta idi.

e Japonlar batidan aldiklar: ileri teknoloji sayesinde tesislerini
verimli bir sekilde ¢alistirmislardir.

e Japonlarin devlet politikas: isgiicii ilicretlerinin diismesinde

etkili idi.

Yalin {iretimin ortaya ¢ikis noktast olarak gosterilen Toyota
firmasinin (Womack, 1992) ABD’de basarili olmasinin bir sebebi de
oldukca fazla yakit tiiketen biiylik otomobillerin hakim oldugu Amerikan
pazarina kiig¢iik, az yakit tiiketen, ucuz otomobillerle, tam petrol
fiyatlarinin yiikseldigi yillarda girmesinden kaynaklanmaktadir. Zira

Amerikali tiiketiciler Toyota’y1 sadece yiiksek kaliteli oldugu i¢in degil
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Amerikan otomobillerine gére daha ucuz ve daha kiiciik oldugu i¢in de

tercih etmislerdir (Goranson, 1999: 4).

Bunun yaninda IMVP c¢alismasinda diger montaj tesislerine gore
cok daha basarili gorillen Toyota’nin ve Toyota fabrikasindaki
uygulamalarin Japonya’daki tiim imalat¢ilar1 temsil edemeyecegi, yani bu
uygulamalarin bir sirkete 06zel uygulamalar oldugu belirtilmektedir.
IMVP arastirmacilart klasik bir yalin iiretim tesisi olan Toyota'nin
Takaoka’daki tesisi ile klasik bir kitlesel iiretim tesisi olan GM'nin
Framingam tesisi arasinda iiretkenlikte, kalitede, kullanilan imalat
alaninda ve stoklarda onemli farkliliklar (1'e 2 oraninda) bulmuslardir.
Fakat bu bulgular, yalin tiretimin kitlesel iiretime kars1 iki kat iiretken,
yart yariya daha az hata ile yar1 yariya daha az stok ile ¢alistigini
gostermemektedir. ilging olan nokta sudur ki tiim incelenen tesisler ele
alindiginda, karsilastirilan iki tesisten Toyota'nin en iyi performansa
sahip yalin {iretici, GM'nin ise en kotii performansa sahip kitlesel iiretici
oldugu bulunmustur. Inceleme sonunda aslinda genel olarak kitlesel
ireticiler ile yalin iireticiler arasinda 6nemli bir performans farkinin
bulundugu ama bu farkin 1'e 2 gibi bir fark olmadig: tespit edilmistir
(Womack vd., 1992).

Yalin iiretim ile ilgili ¢calismalarin ¢ogunun, ekonomik faktdrleri
gdzardi ederek uygulamalara ya da operasyonel performansa
odaklandiklar1 goriilmektedir (Katayama ve Bennet, 1996). Nissan,
Honda ve Mazda’nin yasadig:r ekonomik sikintilar, bu goriisii destekler

niteliktedir (Mccury ve Mclvor, 2002).

Yalin liretim konusuna baska bir sorgulama da Goldman vd. (1995),
tarafindan yapilmistir. Uriin ¢esitliligi giiniimiizde ¢ok yiiksek bir
seviyededir. Ornegin 1995 yil1 itibari ile Seiko’nun 3000°den fazla saat
modeli vardir. Philips ise 800’den fazla TV c¢esidi pazarlamaktadir.
Goldman (1995), kitlesel pazarlarin nis pazarlara ve mikro pazarlara

dogru kaydigini belirtmekte ve kitlesel iriinlerden kisisellestirilmis
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irtinlere dogru bir kayma oldugundan bahsetmektedir (Goldman, 1995:
s.5). Kobu (2003: 373), yalin iretimin alt tekniklerinden olan JIT
yaklagiminin {riin ¢esidinin bu denli fazla oldugu durumlarda uygun
olmadigin1 belirtmektedir. Buradan yalin iiretimin basarili oldugu
yillardaki pazar yapisi ve tiiketici yapisinin 90’11 yillarda degistigi ve
yalin iliretim uygulamalrinin bu degisime cevap verebilecek uygulamalar
olmadig1 anlasilmaktadir. Ticaretteki bu yapisal ve derin degisimlere
cevap verebilen isletmeler, pazardaki bu kaotik degisimlerden
yararlanabileceklerinden (Goldman, 1995: s.46) yalin iiretimin gelecekte

ne kadar uygun bir yontem olacagi konusundaki kuskular siirmektedir.

Dove (1999), Yalin iiretimin degisimin etkilerine karsi savunmasiz,
statik bir organizasyon yapist olusturdugunu, kaynaklarin israfinin
onlenmesine doniik yapinin, esnekligi ve degisime cevap verme
yetenegini kisitladigint savunmaktadir. Ayrica bir isletmenin yalin
tiretimi ne kadar yiiksek diizeyde uygularsa, yenilik¢i faaliyetlerle o

kadar az ilgilenmekte olacagi savunulmaktadir (Lewis, 2000).

Bunun yaninda JIT uygulamalari, teslimatin gecikmesi, tedarikgiler
ile c¢esitli problemler yasanmasi gibi problemlerden de sorumlu

tutulmaktadir (Cussomano, 1994).

Ingiltere’de imalat sanayii 1990’lardan itibaren yalin iiretim
uygulamalarina yonelmistir ve yasanan tecriibeler diger yazarlar1 (Kobu,
2003; Cussomano, 1994, Goldman vd., 1995) dogrular niteliktedir.
Sonuglar yalin {retimin yiiksek hacimli {iretim yapmaya uygun,
belirsizligin az oldugu, talebin ve degisimlerin tahmin edilebilir oldugu
cevrelerde basarili sonuglar verecek bir model oldugunu ortaya
cikarmistir (Venables, 2005). Farkli bir agidan bakildiginda ABD’li
imalatc¢ilar da 1980°li ve 1990’11 yillar boyunca Japonlar1 taklit etmeye
ve yalin iiretim uygulamalarin1 kendi tesislerine adapte etmeye
caligsmislardir. Sonu¢ olarak ise Japonlarin degisimin nispeten daha az

oldugu, globallesmenin bu kadar yogun olmadig:1 yillarda elde ettikleri
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kazanimlar1 elde edememislerdir (Kidd, 1994). Fakat giinimiizde
bahsedildigi gibi degisim c¢ok yiiksektir (Hayen 1988; Dowlatshahi ve
Cao, 2005). Degisimin, belirsizligin ve iiriin ¢esidinin yiiksek oldugu bu
cevrede isletmelerin, degisime ve giinlimiiziin miisteri ihtiyaclarina cevap
vermeyi saglayan ve “geviklik” basglig1 altinda toplanan o6zellikleri

kazanmasi1 gerekmektedir (Venables, 2005).

2.7. Ceviklik Neden Gereklidir?

Imalat sektoériinde ortaya ¢ikan problemlerin ¢ogunun sebebinin
belirsizlik ve c¢alkantili donemler oldugu belirtilmektedir (Small ve
Downey, 1996). Hayen (1988), degisim konusunun 6nemini korudugunu,
hatta bugilin karsilastigimiz degisimin ge¢mise gore c¢ok daha hizh
oldugunu belirtmektedir. Gergekten de 21. ylizyilin baslangici ile birlikte
cogu alanda ve oOzellikle de imalat sektoriinde o©nemli degisimler
yasanmaktadir. Son yillarda imalat, yonetim, teknoloji yonetimi gibi
konularda  yapilan arastirmalarda yeni  endiistrinin  6zellikleri

belirtilmistir (Hamel ve Prahald, 1994).

Global rekabet sonucu pazarlar; irlin ¢esitliliginin artmasi, iriin
hayat Omiirlerinin kisalmasi, yenilik yapmayir saglayan proses
teknolojilerinin  ortaya c¢ikmasi, miisterilerin disik fiyatli ve
kisisellestirilmis {riinleri eszamanli olarak istemeleri gibi degisimlerle
sekillenmigtir. Giiniimiizde isletmeler rekabet gii¢lerini korumak igin
siirekli ve beklenmeyen degisimler ile bas etmek zorundadirlar. Bu
baglamda imalat isletmeleri i¢in rekabet giicii saglayacak yetenekler,
miisterilerin isteklerine hizli ve etkin bir sekilde cevap verebilecek

yeteneklerden meydana gelmektedir (Dowlatshahi ve Cao, 2005: 2).

Stirekli degisimin ve beklenmeyen degisimlerin oldugu c¢evrede
faaliyet gosteren isletmelerin eski geleneksel yaklasimlarla basarili
olmalar1 miimkiin degildir. Isletmeler bu ¢evrede basarili olabilmek icin

cevrelerindeki degisimi anlamali, tanimlamali ve her degisime uygun
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sekilde cevap verebilmelidirler. Isletmelerin degisime karsi cevap
verebilecek yetenekleri kazanmalari; is c¢evrelerine, miisterilere ve
tedarikcilere bakis acilarin1 degistirebilmelerine baglidir. Oyle ki;
geleneksel yoOntemlerin ve kalite maliyet boyutlarinin G&tesine
gecilmelidir. Isletmeler bu boyutlarda elde edilen basarinin yani sira
miisteri isteklerine, miisteri isteklerindeki degisimlere ve isletmelerin
kendi ¢evrelerindeki degisime basarili bir sekilde cevap verebilmelidirler

(Sharifi ve Zhang 2001;773-774).

Uretim yoneticileri agisindan bu yeni is ¢evresinde dnem kazanan
temel 6genin degisime uyum saglamak, beklenmedik degisimlerle basa
cikmak ve bunlar1 firsatlara c¢evirmek oldugu soylenebilir. Yarina
birakilan firsatlarin diinyanin dort bir kdsesinden gelen yatirimcilar ile
degerlendirildigi bir ortamda, gelecek yillarda ekonomide belirecek
trendleri Ongoriip degerlendirmek gerekmektedir. Bunun yaninda
yonetimin ortamdaki degismelere c¢cok hizli bir sekilde cevap vermesi
gerekmektedir. Cabuk karar alip uygulayabilen sirketler, biiyiik hantal

sirketleri geride birakabilmektedirler (www.finansalforum.com.tr).

Yang ve Li (2002: 640) gilinimiizde imalatin rekabet giiciiniin
sadece kalite, fiyat, teslim zamani ve hizmet ile saglanamadigini,
bunlardan daha 6nemli olanin piyasalara hizla cevap vermek oldugunu
belirtirken, Yusuf vd.(2003: 613) de gilinlimiizde miisterilerin
beklentilerinin maliyet, kalite ve hatta hizin da O&tesinde oldugunu
belirtmektedirler. Miisteriler teknolojik ac¢idan lider iriinler ve
kisisellestirilmis iiriinler beklemektedirler. Bu da aslinda yiliksek veya
diisik hacimleri diisik maliyetle iiretme gerekliligini ortaya

¢ikarmaktadir.

Isletmeler 21. yiizyilin sundugu bu kosullar altinda kendilerini
yeniden yapilandirmaktadirlar. 21. yiizyilda basarili olmak i¢in isletmeler
yiksek kaliteli, diisiik maliyetli iiriinleri iliretmenin yaninda degisen

gereksinimlere cevap vermek zorundadirlar. Tim bunlarin sonucunda
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imalat sektoriinin geleneksel yontemlerin Otesinde gerceklestirmesi

gereken bu yeni yapi, “cevik iretim”dir (Gunasekaran, 1999: 87).

Siirekli ve beklenmedik degisimlerin isletmeler i¢in hayati Onem
tasidigr aciktir (Hayen 1988; Gunasekaran, 1999). Sharifi ve Zhang
(2001: 773), degisimin az oldugu, duragan c¢evrelerde faaliyet gdsteren
isletmelerin bile sik sik beklenmedik degisimlerle kars1 karsiya
kaldiklarin1 belirtmektedirler. Ceviklik bu kosullar altinda bir ¢6zim
yontemidir. Cevik iretim, siirekli ve beklenmedik degisim i¢inde olan
isletmelerin rekabet avantaji saglamalari i¢in temel gereksinim olarak
tanimlanmaktadir. Cevik iiretimin sagladig: iiretim ve yonetim teknikleri
sayesinde degisime cevap verme ve degisimden kazang¢ saglamalari

mimkiin olmaktadir (Sharifi ve Zhang, 2001: 773).

Nagel ve Bhargava (1994: 331), irlin ¢esitliligi, miisterilerin
isteklerine karst duyarli olma ve iriin gelistirme siiresinin rekabet
giiciniin  belirleyicileri oldugunu ve basarinin daha ¢evik bir
organizasyon yapist ile yakalanacagint savunmaktadirlar ve ¢evik
liretimi; misteri isteklerine ve degisime en yliksek derecede cevap
verebilen, sanal isbirlikleri  olusturan  {retim  yapist  olarak
tanimlamaktadir. Yazarlara gore gelecegin lider isletmeleri, kaliteye
verilen Onemi g6z ardi1 etmeden siirekli gelisme ve c¢evik Tdretimi

biitiinlestirebilen organizasyon yapilarina sahip olacaklardir.

IndustryWeek’in 2001 yilindan beri her yil gerceklestirdigi “En lyi
Fabrikalar” siralamasinda 2006 yilinda 125 fabrika finale kalmistir. Bu
fabrikalarda yapilan uygulamalar asagidaki gibi siralanmaktadir
(www.industrweek.com):

e Kisitlar Teorisi,
e Toyota Uretim Sistemi,
e Yalin Uretim,

e 6 Sigma,
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e Cevik Uretim,

o JIT,

e Hiicresel imalat,

e Standart iiretimi ve Siparise Gére Uretimi ayr1 ayr1 uygulayabilme,
e Imalat faaliyetlerini hizl1 bigimde degistirebilme,

e Yetkelendirilmis ve kendikendini yoneten ekipler.

Goriildiigi gibi en iyi fabrikalarin uygulamalar1 aslinda yalin liretim

ve ¢evik liretim uygulamalarinin ¢ogunu kapsamaktadir.
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UCUNCU BOLUM : CEVIK URETIM

3. 1. Cevik Uretimin Tanimi

Cevik dretim kavrami farkli arastirmacilarca farklt olarak
tanimlanmistir. Bu tanimlamalarin 6nemli goriilen bir kismi yukarida
ayrintilt  olarak  aciklanmistir.  Diger  arastirmacilarca  yapilan

tanimlamalar Tablo 8’de sunulmaktadir.

Tablo 8. Cevik Uretimin Farkl1 Arastirmacilara Goére Tanimlari

Tanimlayan Tanimlama
lacocca Cevik iretim, pazarin hizla degisen gereksinimlerini karsilamak amacinda
Institute (1991) |olan, istin yeteneklere sahip (igsel yetenekler: yazilim ve donanim

teknolojileri, insan kaynaklari, ydnetim, bilgi) bir iretim sistemidir. Bu
sistem Urin c¢esitlerini ¢ok hizlt degistirebilir (hiz ve cevap verebilme),
iretim hattint ¢ok hizli degistirebilir (esneklik) ve miisteri isteklerine tam

olarak cevap verebilir.

Goldman Ceviklik degisimlere kars1 genis kapsamli stratejik bir yanittir.
(1994)
Kidd (1994) Cevik iretim, gelismis ve bilinen imalat teknolojilerinin sentezlenerek

biitiinlestirilmesidir. Cevik iiretim Bilgisayar Destekli Imalat, Toplam Kalite
Yonetimi, Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi, Personel Yetkilendirme gibi konularla

karsilikli uyum igerisindedir.

Booth (1996) Cevik iiretim, yalin iliretimin dogal olarak gelismesi sonucu ortaya g¢ikan bir
iiretim vizyonudur. Yalin iiretimde odak nokta maliyettir. Organizasyonlarin
ve fabrikalarin esneklik ve cevap verebilirlik gereksinimleri c¢evik {iretim

kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Cho vd. (1996) |Cevik iiretim, beklenen ve beklenmeyen sekillerde siirekli olarak degisen
cevrede basarili olma yetenegidir. Baska bir ifade ile miisterinin istedigi
iriinler ve hizmetlerden olusan ve degisim i¢indeki pazarlarda hizli ve etkin

hareket ederek basarili olma yetenegidir.
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Gould (1997)

Cevik iiretim, isletmenin degisim halindeki yeni ¢evresinde, eski geleneksel
yontemleri bir kenara birakarak, organizasyonlar1 eskiye gére daha esnek ve

daha cevap verebilir hale gelmesini saglamaktir.

Devor vd. |Cevik iiretim, bir isletmenin siirekli degisim altinda basarili olmasini

(1997) saglama amacin1 tasiyan yeni bir yaklasimdir. S6zkonusu degisim pazardaki,
teknolojideki, isletme ¢evresindeki degisim olabilir. Cevik tretim temel
yeteneklere uygun isbirlikleri ile, degisimi ve belirsizligi yonetebilen bir
organizasyon yapisi ile, insanlarin ve bilginin giiciiyle degisen sartlarda
basarili olmanin yoludur.

Bullinger Ceviklik, bir organizasyonun c¢evresine gore devingenligidir. Dolayisiyla

(1999) sirekli degisim ig¢indeki pazarlara kapsamli bir yanit verme olarak da
tanimlanabilir.

Yusuf vd. |Hizla degisen pazarda, miisteri beklentilerini karsilamak, miisterinin istedigi

(1999) ve bekledigi iiriinleri liretmek lizere rekabet avantaji saglayan unsurlarin (hiz,

esneklik, yenilik, pro-aktiflik, kalite, karlilik) arastirilmasi, kaynaklarin ve

uygulamalarin, bilgi bakimindan zengin bir ¢evrede biitiinlestirilmesidir.

Kaynak: Jin-Hai Li, Anderson A. R., Harrison, R. T., (2003), “The evolution of

Agile Manufacturing”, Business Processs Management Journal, 9,2 (174-175)

Cevik tretim kavrami yalin liretim, esnek liretim veya bilgisayar
destekli tiretim, kisiye 6zel kitlesel iiretim kavramlar: ile karistirilmakta
ve bu kavramlar ile esanlamli1 gibi kullanilmaktadir (Vazquez-Bustelo ve

Avella, 2006: s. 1).

Degisime cevap verebilme temelinde, adaptasyon, bilgi
teknolojileri, tiretim alaninda kullanilan degisik teknolojilerin ve
kavramlarin degisik kombinasyonlari, g¢evikligin ve ¢evik iiretimin
tanimlanmasinda kullanilmistir (Kidd, 1995; Booth, 1996; Youssef,
1992).

Sonug¢ olarak cevik iiretim, ne yalin {iretim, ne esnek iliretim, ne de
bilgisayar destekli iiretimdir. Kalite, maliyet, karlilik, miisteri tatmini
konusunda Oonemli gelismeler yaratmak iizere kullanilan c¢esitli teknik,
yontem ve yaklasimlar bulunmaktadir. Cevik iiretim mevcut yontemlere

yeni yOntemler ekleyerek, pazarda rekabet avantaji saglamak amaci
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altinda, iiriinlerde, esneklikte, miisteri isteklerine hizli cevap vermede,
yenilik yapmada Onemli gelismeler saglayan yoldur. Cevik {retim,
degisimin siirekli oldugu ve beklenmedik degisimlerin ortaya ¢iktig:
rekabet¢i cevrede, isletmelerin pazardaki degisime hizli ve etkin bir
sekilde cevap vererek basarili olma yetenegi kazandiran iiretim yapisi

olarak tanimlanmaktadir (Gunasekaran, 1999).

Goldman vd. (1995), ¢evik iiretimin siirekli olarak ve beklenmedik
sekilde degisen rekabetci cevrede gergeklestirilen faaliyetlerde basari

kazandirdigini belirtmektedirler.

Hormozi (2001), cevik isletmeyi degisime cabuk ve kolayca adapte
olan isletme olarak tanimlamaktadir. Ceviklik, isletmeler arasi iligkileri,
operasyonlart ve siirecleri etkin bir sekilde degisime goére tekrar
diizenlerken ayni zamanda siirekli degisim halindeki ¢evrede basarili
olma anlamina gelmektedir. Bu yeni iiretim yaklasimi uzun doénemli
stratejik planlardan olusur ve tepeden tavana kadar biitin isletmeyi
kapsar (Hormozi, 2001;132). Montgomery ve Levine (1996) cevikligi
insanin, tiretim yapisinin ve organizasyonun esnekligi olarak

tanimlamaktadirlar.

Nagel ve Bhargava’ya (1994;332) gore cevik iliretimin, geleneksel
yap1 olarak adlandirdiklar: siirekli gelisme modelinden farkli 6zellikleri
vardir. Bu o6zellikler asagida Tablo 9.’da sunulmustur. Siirekli gelismeyi
uygulayan bir isletme, Toplam Kalite Yonetimi prensiplerine odaklanan,
kitlesel iiretime gore daha katilimci, ¢capraz fonksiyonel ekipleri olan bir
isletme olarak tanimlanabilir. Bu tiir isletme kitlesel liretime gore daha
fazla cesitte, daha yiiksek kaliteli ve daha diisiik maliyetli, standart yani

kisisellestirilmemis iiriinler liretir.
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Tablo 9. Siirekli Gelisme ile Cevik Uretim Modeli Arasindaki Temel
Farklar.

Geleneksel Yapi (Siirekli Gelisme) Cevik Uretim

Fonksiyonel departmanlar ve ekipler Firsatlara gore olusan faaliyet gruplari

. ] Temel yeteneklere ve becerilere
Urilin ve tretim hattina odaklanma

odaklanma
Kalite Ol¢iisii: hata orani, uygunluk Kalite 6l¢iisii: Uriiniin hayat dmrii boyunca
kalitesi miisterinin tatmin olma derecesi

Kaynak: Nagel, R.N. ve Bhargava, P. (1994), “Agility: The ultimate requirement for
world-class manufacturing performance”, National Productivity Review, Summer,

s.332

Ceviklik, sanal organizasyonlar, sanal isletmeler, kisiye Ozel
kitlesel iiretim, esneklik ve yalin iiretim temelinde olusmustur. Cevik
tiretim ile yalin iiretim arasindaki iliski son on yildir tartisilmakla

birlikte arada onemli farklar vardir.

3. 2. Ceviklik ve Yalinhk Tliskisi

Oncelikle sunu belirtmek gerekir ki yalin iiretim ve g¢evik iiretim
asla birbirinin alternatifi olarak goriilmemelidir. Cevik iiretim ve yalin
iretim temel felsefede farklilagmaktadirlar. Ortaya ¢ikis noktalar:
acisindan farklilagmalar1 aslinda temel felsefede ne gibi farklilik
oldugunu da acgiklamaktadir. Cevik {iretim, Lehigh Universitesindeki
AMEF’in calismalar1 (AMEF: Agile Manufacturing Enterprise Forum)
sonucunda ortaya ¢ikmis proaktif bir yaklagsimdir. Yalin liretim ise direkt
var olan uygulamalara verilen addir. Yani ¢evik iiretim gelecege doniik

bir strateji, vizyon gerektiren bir felsefe iken, yalin iiretim ge¢miste var
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olan uygulamalara verilen addir. Bu noktada iki kavram arasindaki ilk

farkliligin vizyon oldugu sdylenebilir.

Yalin tretim, eldeki kisitli kaynaklarin kullanilmasi ile yaris ve
rekabet halindeki pazardaki gelismelere tepki verebilen, ayak
uydurabilen bir iiretim sistemini olusturan teknik ve yontemleri kapsar.
Kayiplar1 ve fazlaliklarit en aza indirmek temel amactir. Bununla birlikte,
cevik tretim, siirekli degisiklikler nedeniyle ortaya ¢ikan kaos ve
zorluklara karsi1 c¢ozliimler iiretmeyi amaglar. Yalinlik, kaynaklarin
iiretken ve etkili bir bigimde kullanilmasina yogunlasir ve bunu basarmak
icin baz1 operasyonel teknikler kullanir. Bununla beraber, ¢eviklik, daha
onceden tahmin edilemeyen, kestirilemeyen ortamlarda kullanilabilecek

genel bir strateji olarak tanimlanmaktadir (Baykasoglu ve Dereli, 2001).

Cevik iiretimin bugiiniin endiistri ¢evresinin ihtiyag¢lari sonucu yalin
tiretimin bir doniisimii olan evrimsel bir model mi yoksa yalin iiretim
uygulamalarini ve felsefesini tamamen reddeden devrimsel bir model mi

oldugu tartisilmaktadir (Jin-Hai vd., 2003).

Bu tartismalar iginde Robertson ve Jones (1999) ¢evik iiretimin, 21.
yizyilin kosullarinda basarili olabilmek i¢in yalin liretim metodlarindan

ortaya c¢ikan bir strateji oldugunu belirtmektedirler.

Montgomery ve Levine (1995), ¢evik liretimin temellerinin tamamen
olmasa da kismen yalin iiretimle ayn1 oldugunu savunmaktadir.
Montgomery ve Levine(1995) tarafindan tanimlanan ¢evik iiretim sistemi;
TKY, JIT ve Yalin Uretim uygulamalarinin bir kismindan olusan bir
bilesimdir. Aradaki fark, ¢evik liretimin kisisellestirilmis lirlinler iizerine
yogunlagsmasi ve parti buyiikliklerinin yalin iiretime gore daha da az
olmasidir. Yani isletmenin g¢evik iliretimi benimsemesi, degisime cevap
verebilecek yetenekleri kazanmaya c¢alismasi1 demektir. Bu yetenekler her
isletme i¢in farklilasir ve yalin iiretimin bazi uygulamalarini, toplam

kalite yonetimi, 6 sigma gibi ¢esitli uygulamalar1 igerebilir.
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Gunasekaran’a (1999: 87) gore ise ¢evik iliretim ne yalin liretim ne
esnek liretim ne de bilgisayar destekli iiretimdir. Kalite, maliyet, karlilik,
miisteri tatmini konusunda 6nemli gelismeler yaratmak iizere kullanilan
cesitli teknik, yontem ve yaklasimlar bulunmaktadir. Cevik iiretim
mevcut yontemlere yeni yontemler ekleyerek, pazarda rekabet avantaji
saglamak amaci1 altinda, iriinlerde, esneklikte, miisteri isteklerine hizl
cevap vermede, yenilik yapmada Onemli gelismeler saglayan bir yoldur.
Cevik tretim, degisimin siirekli oldugu ve beklenmedik degisimlerin
ortaya ¢iktig1 rekabetci ¢evrede, isletmelerin pazardaki degisime hizli ve
etkin bir sekilde cevap vererek basarili olma yetenegi kazandiran iliretim

yapis1 olarak tanimlanmaktadir.

Cevik iiretimin kitlesel iiretim ve yalin liretimden hangi noktalarda
farklilastigr konusu Onemlidir. Farklilastigi noktalar Tablo 10.’da
goriilmektedir. Tablo 10.’da gorildigi {tlizere, bu kavramlarin alt
uygulamalart arasinda g¢esitli  farkliliklar vardir. Yalin {retim
felsefesinde teknolojik ekipmanlara yatirim yapilirken ¢evik iiretim,
insan ve bilisim sistemlerine yatirim yapmayi gerektirir. Yalin iiretim
tedarikcilerle isbirligini gerektirirken ¢evik liretim tedarikg¢ilerle bir bilgi
ag1 olusturarak tedarikgiler ve satin alici isletmeden uzman kisilerden

olusan sanal bir organizasyon kurmay1 savunur (Hormozi, 2001).

Yalin iretim genel olarak kitlesel {iretim metodlarinin
gelistirilmesi olarak goriiliirken, ¢evik iliretim kitlesel liretimden tamamen
farkli olarak kisisellestirilmis iiriinler {izerinde durur. Cevik iiretimin
uygulanmas1 daha stratejik bir karar iken, yalin {iretim uygulamalari daha
cok imalat tesisi ile ilgilidir. Yalin isletmenin karakteristik 6zellikleri
¢ok verimli ve etkin imalat¢i olmak iken g¢evik bir isletmenin
karakteristik o6zellikleri ¢ok hizli, etkin bir Ogrenen organizasyon

olmasidir (Jin-Hai vd., 2003).
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Tablo 10. Cevik Uretimin Yalin Uretim ve Kitlesel Uretim ile Cesitli

Kriterlere Gore Farklilasmasi

Kriterler Kitlesel Yalin Cevik

Uretim Uretim Uretim

Israfin énlenmesine verilen 6nem Diisiik Yiksek Yiiksek
Organizasyonel Iletisim derecesi Diisiik Yiiksek Yiksek
Miisteri isteklerine duyarlilik Diisiik Orta Yiiksek
Kalifiye iggdren ihtiyact Diistiik Orta Yiksek
Isletmeler arasi isbirliginin derecesi Diisiik Orta Yiiksek

Kiiciik  parti  idiretiminde  birim

L . Ce Hemen hemen
maliyetin biliylik parti dretiminde Cok Yiiksek Yiiksek

birim maliyete orani esit
Mevcut iiriinler i¢in teslim siiresi Kisa Kisa Kisa
Uriin ¢esitliligi Diisiik Orta Yiiksek
Esneklik derecesi Diisik Orta Yiiksek
Calisanlarin yaraticilig: Disiik Orta Yiksek
Uriin segenegi Diisiik Orta Kisisellesmis
Prosesler Kati Esnek Uyumlu
Tedarikgiler Cok sayida,

Az sayida | degisken, Kisa
Cok sayida
Uzun siireli, | siireli, ¢abuk
Rakip olarak
isbirligine |olusturulabilen,
gorilir N -
gidilir sanal tedarikgi

agi

Kaynak: Hormozi M. Amir (2001), “Agile Manufacturing: the next logical step”,
Benchmarking: An International Journal, Vol.8 No.2: s. 135-138; Sharp J..M. Irani
Z. Desai S.(1999), “Working towards agile manufacturing in the UK industry

international journal of production economics, s. 157.

Ceviklik ve yalinligin, birbirinin alternatifi oldugu
diistiniilmemelidir. Ceviklik isletmenin c¢evresi ile isletme arasindaki
arayilizdeki etkinlik olarak disiiniiliirse, yalinlik dretim tesisi ve
tedarik¢iler konularindaki etkinliktir. Fakat yalinlik ve g¢eviklik veya
yalin iiretim ve g¢evik lretim birlikte kullanilarak asagidaki amacglara

daha kolay ulasilabilir (Katayama ve Bennet, 2001):
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e Miisteri isteklerine hizli cevap verme,
e Maliyet etkinligi (Farkl: talep diizeylerinde ve dalgalanmalarinda
maliyet etkinligi),

e Kaynak etkinligi ve yiiksek peformans.

3.3. Ceviklik Esneklik Iliskisi

Esneklik i¢in bir¢ok tanim yapilabilir. Goldman (1995)’e gore
esneklik, organizasyonun bir isten digerine ¢ok kisa siirede gegebilmesi
anlamindadir. Fakat esneklik tek basina degisen kosullar ile miicadele

etmekte yeterli degildir.

Esneklik imalat alaninda “uyum saglayabilme, adapte olabilme veya
¢ok yonliilik olarak tanimlanmaktadir ve bugiiniin is g¢evresinde
isletmelerin sahip olmalar1 gereken bir yetenektir. Fakat esneklik tek

basina ¢evikligi getirmez (Gunsekaran, 2001: 25).

Esneklik ¢evikligin bir alt gereksinimi ya da gerek sartidir. Aslinda
esneklik, isletmede kullanilan fiziksel ekipmanin g¢evikligidir. Esneklik
genel olarak beklenen iiriin gereksinimlerine cevap verebilme anlaminda
iken c¢eviklik, dis g¢evredeki firsatlarin degerlendirilmesi olarak

tanimlanabilir (Goranson, 1999).

Kidd (1994) esnekligin imalat ac¢isindan, uyum saglayabilmeyi,
adapte olabilmeyi ve c¢esitliligi ifade ettigini sdyleyerek, c¢eviklik i¢in
bir gereksinim oldugunu ama yeterli olmadigin1 belirtmektedir. Ceviklik
sadece tliretim fonksiyonunun degil, isletmenin tiim fonksiyonlarinin,
sadece uyum saglayabilme degil, dogru zamanda uyum saglayabilme,
sadece esnek olmak degil dogru seviyede esnek olabilme, sadece tepkisel

degil dngodriicii olarak esnek olmasi1 demektir (Goranson, 1999).
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Benzer sekilde Katayama ve Bennet (1999) uyum saglayabilmenin,
isletmenin iiretim sisteminin bir 06zelligi oldugunu belirtmektedirler.
Uyum saglayabilme isletmenin maliyetleri ylikseltmeden talebe uyum

saglamas1 olarak tanimlanmaktadir.

Uretim sisteminin uyum saglamasini gerektirebilecek degisimler

ikiye ayrilabilir (Jackson ve Johansson, 2003: 483) :

e Uzun donemli degisimler: Bu degisimlerde teknolojik ilerleme s6z
konusudur. Mevcut iiretim sistemi, teknolojik degisim sonrasi
degisir ve farkli bir sisteme doniisiir veya tamamen yeniden
yapilandirilir.

e Kisa donemli degisimler: Genellikle talepteki degisimlere
baglidirlar. Mevcut iliretim sisteminin ¢ok fazla degismeden adapte

edilmesi gerekir.

Ceviklik hem kisa donemli degisimlerle hem de uzun doénemli
degisimlerle bas etmek i¢in gerekli olan bir yetenektir. Ceviklik her iki
durum i¢in de beklenmedik degisimler karsisinda basar1 saglayabilecek
yetenekler toplami olarak ifade edilebilir iken, esneklik kisa donemli ve
beklenen degisimler karsisinda operasyonel anlamda basarilt olmay1
saglayan yetenekler toplamidir denebilir (Jackson ve Johansson, 2003:

483).
3. 4. Cevik Uretimin Ozellikleri

Yalin lretim, otomotiv sektoriinde ortaya c¢ikmis olan teknik ve
fabrika i¢i uygulamalar biitiini iken, ¢evik {lretim daha genis bir

kavramdir ve stratejik yaklasimlar: i¢cerir (Riis ve Johansen, 2001; 53).

Goldmann vd. (1995) ¢evik liretimin 4 temel elemandan olustugunu

belirtmektedirler :

72



e Degeri miisterinin belirledigi liretim yapisi.
e Degisim i¢cin her an herkesin hazir oldugu organizasyon yapisi.
e insan faktoriiniin en degerli kaynak olarak goriilmesi.

e Sanal ortakliklar.

Bu o6gelerden ilk gl yalin iiretim felsefesi i¢inde de yer
almaktadir. Fakat yalin iiretimde israfin azaltilmasina daha fazla 6nem
verilirken, c¢evik iiretim yalin lretim tekniklerini de kapsayan bir ¢ok
uygulamay1 igerir (Gunesakaran, 2001: 26). Cevik flreticiler, anahtar
miisteriler ile bilgilerini paylasirlar. Bu bilgi paylasimi: anahtar
tedarikciler ve miisterilere kadar uzanir. Boylece web destekli bir bilgi

ag1 ya da bir sanal organizasyon olusur (Parkinson, 1999: 135).

Kuskusuz ki tedarikgilerle entegrasyon yeni bir kavram degildir.
Yalin iiretim de tedarik¢i entegrasyonunu igerir (Celik¢apa, 2000: 267).
Fakat ¢evik iireticiler olusan beklenmedik firsatlardan faydalanabilmek
icin tedarik¢iler ile ¢cok kisa siirede isbirligi kurabilirler ve firsat sona
erdiginde de isbirligini noktalarlar. Bu isbirligi genelde sanal ortamda
gerceklesir ve isletmeler veya calisanlar, olusturulan sanal organizasyon

icinde faaliyet gosterirler (Parkinson, 1999: 136).

Kidd’e gore (1994) cevik dretimin ilk o6zelligi, c¢evik bir
isletmenin, siirekli degisim, hizli cevap verme, kalite iyilestirme ve
cevreye, calisanlara karsi sosyal sorumluluk faktorlerini dikkate almasi

hatta bu faktorleri kullanarak rekabet etmesidir.

lacocca Institute raporuna gore c¢evik bir isletme asagidaki

ozelliklere sahip olmalidir (Kidd, 1994: 12) :

e Tiim aktivitelerde uyum,
e Tim calisanlar i¢in siirekli egitim,
e Miisteri isteklerine hizli cevap verme,

e Hizli bir sekilde ortakliklara girebilme,
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Calisanlar:t en dnemli kaynak olarak gdren bir organizasyon yapisi,

Takim halinde ¢alisan yetkilendirilmis personel,
Cevresel duyarlilik ve 6ngdriicii (proaktif ) yaklasim,
Kullanigli ve ulasilabilir bilgi,

Yetenekli ve bilgili se¢kin personel,

Acgik sistem mimarisi,

[1k seferde dogru dizayn,

Toplam kalite felsefesi ,

Kisa ¢evrim zamanlari,

Teknolojik liderlik,

[sletme biitiinlesmesi,

Vizyona dayali yonetim.

Metes vd. (1998), ¢evik iretimin 4 prensibi

bahsetmektedirler. Bu prensipler asagida siralanmistir :

Miisteri i¢in deger yaratmak,

Degisimi yonetmek,

Kaynaklari dogru kullanmak,

Rekabet edebilmek i¢in isbirliklerine gitmek.

oldugundan

Sharp’a gore (1999) bir isletme asagidaki oOzellikleri kullanarak

ceviklige ulasabilir :

Temel yeteneklere sahip olmak ve bu temel yetenekleri kullanmak,

Sanal isletme,

Hizli prototipleme,

Entegre (eszmanli mithendislik) miihendislik,
Birden fazla konuda uzman olan, esnek isgiici,
Stiirekli gelisme,

Takim g¢alismasi,

Degisim ve risk yonetimi,
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e Bilgi teknolojisi,

e Personeli gliglendirme ve yetkilendirme.

Goruldigi gibi ¢evik idiretim aslinda yalin {iretimin ¢ogu
operasyonel 0gesini tasimaktadir. Bununla birlikte c¢evik iiretim yalin
liretimin ortaya c¢iktig1 zamanlarda mevcut olmayan internet gibi biiyiik
bir giliciin varliginda ortaya c¢ikmistir. Bir isletmenin ¢eviklesmesi igin
sahip olmasi gereken yapit ve oOzellikler genel olarak asagidaki gibi
siralanabilir (Goldman, 1995; Kidd, 1994; Goranson, 1999; Correa,
2001):

e Miisteri i¢in deger iiretmek,

e Bilgi teknolojisini ve interneti {ist seviyede kullanmak,

e Degisim ve riski yonetmek,

e Sanal isbirlikleri.

3. 4. 1. Miisteri I¢cin Deger Uretmek

Miisteri i¢in deger iiretmek, degeri miisteri tarafindan belirlenen
coziimler sunmaktir. Bu da ¢evik stratejiler ve ¢cevik yetenekler sayesinde

miimkiin olmaktadir. Bunlar;

e Sadece dirlinler degil, degeri miisteri tarafindan belirlenen
¢oziimler sunmak gilinimiizde ¢ok daha oOnemlidir. Buradaki
¢O6ziim kavrami, miisterinin Uriin, hizmet ya da iiriin-hizmet
karmasindan bekledigi fayday1 yansitmaktadir (Metes, 1998: 30).

e Miisteriler hakkinda veri tabanlart olusturarak, her miisteriye
farkli bi¢cimde yaklasmak ve her miisterinin istedigi {riini
iiretmek gilinimiiziin gergegidir (Goldman, 1995: 251). Ciinki
tiketiciler artik kendi begeni ve ihtiyaglarina gdore tretilmis,

kisisellestirilmis iiriinleri uygun fiyat ve kalitede istemektedirler.
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3 .4. 1. 1. Kisisellestirilmis Uriinler

Kisisellestirme, miisteriye herhangi bir miisteri gibi degil her bir
miisteriye farkli beklentileri, farkli begenileri ve ihtiyaclari olan bireyler
seklinde yaklagmaktir. Yani miisteriye 6l¢ek ekonomisinde veya kitlesel
iretimde oldugu gibi kitlesel degil, kisisel olarak bakilmalidir (Metes,
1998: 31). Tabii ki bu her iriin i¢in gecerli olmayabilir. Standart
trlinlerin miisteriyi yliksek oranda tatmin ettigi pazarlarda, {rilinlerin
standart olarak iiretilmesi dogaldir (Svensson ve Barford, 2002).
Kisisellestirmenin avantajli oldugu pazarlar igin kisisellestirilmis
tiriinler tiretmek ise ¢calismada incelenen modellerden hem yalin iiretimin

hem de ¢evik liretimin ortak amacidir (Baykasoglu ve Dereli, 2001).

Kisisel beklentileri karsilayan iiriinler iiretmek, kisiye 6zel kitlesel
tiretim ile mimkiin olabilmektedir. Kisiye 6zel kitlesel iiretim kavrami
ilk olarak Davis (1989) tarafindan, her bireyin kisisel isteklerine uygun
olan, kisisel ihtiyaglarin1 karsilayabilecek olan iiriin ve/veya hizmetler
iretmek olarak tanimlanmaktadir (Silveira, 2000: 72). Bu proses

esnekligi, cevikligi ve entegrasyonu gerektirmektedir.

3.4.1.2. Kisiye Ozel Kitlesel Uretim

Kisisellestirilmis iiriinlerin iiretilmesi Kisiye Ozel Kitlesel Uretim
ile mimkiin olmaktadir. Kisiye 06zel kitlesel {iiretim kavrami bazi
kaynaklarda kitlesel uyarlama olarak (Kogel, 2001: 368), bazi
kaynaklarda ise siparise gore seri iiretim olarak adlandirilmaktadir (Acar,
1999: 163). Kisiye ozel kitlesel iiretim, kisisellestirilmis tiriinlerin kiigiik
partiler halinde, ileri imalat teknolojileri ve modern bilgi teknolojilerinin
yardimi ile kitlesel iiretimde oldugu gibi yiiksek verimlilik ve yiiksek
hizda iiretim yapabilen bir iiretim yapisidir. Bu yap1 sayesinde kitlesel
liretimin hiz ve maliyet avantajlarindan yararlanilirken, kisisel {irilinler
sayesinde miisteri tatmini yaratilabilir. Biiyiik bir hizla degisen

pazarlarda isletmelerin, gelecekteki degisimleri kontrol etmek igin
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iiretimde ¢evikligini arttirmas1 gerekmektedir. Uretim ¢evikliginin
arttirilmasina da kisiye 6zel kitlesel iiretim yardimc1 olmaktadir (Yang ve

Li, 2002: 640).

Kisiye 6zel kitlesel iiretim geleneksel yaklasimlardan ¢ok farklidir.
Geleneksel yaklasimlar, siparise gore az miktarda iiretmek veya kitlesel
iiretim seklinde, yani az ¢esitte ama c¢ok miktarda iiretmekten birinin
secilmesi gerektigini savunur. Bu geleneksel yaklasimlara zit olarak
Davis (1989), kitlesel iiretimin avantajlarinin kaybedilmeden bireysel
olarak, miisteri ihtiya¢larina uygun iiretimin gerceklestirilebilecegini
savunmustur. Bu yolla tiiketiciler, kitlesel olarak iiretilen standart
tiriinlerin yerine, c¢ok fazla ekstra iicret 6demeden, kisisellestirilmis

iriinleri satin alabileceklerdir (Duray vd., 2000).

Kisiye 6zel kitlesel iiretim, bireylerin ihtiyag¢larini karsilamak iizere
0zel olarak tretilmis trilinleri kitlesel liretim maliyetine yakin bir maliyet
ile gerceklestirmektedir (Silveira, 2000: 72). Bunun nasil miimkiin
olacagi bir soru isareti uyandirmaktadir ve kisiye ozel kitlesel iiretim
konusundaki en 6nemli sorun da aslinda budur. Bu sorunun cevab1 iki

faktorde yatmaktadir (Silviera, 2000; Selladurai, 2004) :

e Kisisellestirme diizeyi : Tamamen miisterinin istedigi siparis mi
iretilecek, yoksa miisteriye, {irlinlin ¢esitli ozelliklerini sunan
seceneklere gore se¢mesi ile olusan iiriin mii tiretilecek?

e Kisisellestirilecek iirtinlerde kullanilacak proses, hammadde, is

yapma yontemi, ¢aligsanlar ne 6l¢iide standart olacaklar?

Diger bir ifade ile sorun, iiretilecek olan iiriin veya hizmetlerde

kisisellestirmenin hangi diizeyde olacagidir
Radder ve Louw (1999), kisisellestirmenin iki  yolla
yapilabilecegini belirtmektedirler. Birinci yol, iiriinlerin tamamen kisinin

istedigi sekilde iiretilmesi, bunun yaninda kisiye istedigi yerde, istedigi
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zamanda teslim edilmesidir. Bu yolda kisiye 0zel iiretim yapilirken,
Olcek ekonomisinin avantajlarindan yararlanmak mimkiin
olmayacagindan maliyet yiiksek olabilir. Ikinci yol ise miisteriye dlgek
ekonomisinden yararlanarak maliyetleri diisiirecek sekilde standart alt
parca veya proseslere sahip, Oonceden belirlenmis trlinlerin miisteriye
sunulmasidir. Bu yontem ile 06l¢gek ekonomisinin avantajlarindan

faydalanilir.

Hart (1995), bu konuda miisterilerin isteklerine  gore
gergeklestirilecek  kisisellestirme diizeyinin ¢ok 1yi belirlenmesi
gerektigini, tamamen miisteri isteklerine uygun {iretim yapilmasinin
uygun olmayabilecegini savunmaktadir. Westbrook ve Willimson (1993)
da basarili kisiye 0zel kitlesel liretim sistemlerinin dogru kisisellestirme
seviyesi ve yilksek seviyede c¢esidin yaninda yiiksek seviyede proses
standartlagmas1 ile miimkiin olabilecegi kanisindadirlar (Silveira, 2000:

72).

Bunun yaninda Toyota’da miisteriye sunulan iiriin ¢esitliliginin ya
da kisisellestirilebilecek 0zelliklerin %20°’sinin, satislarin %80’ine esit
oldugu gorilmiistiir. Bunun anlasilmas: ile birlikte Toyota, miisteriye
sundugu kisisellestirme seceneklerini ya da diger bir ifade ile yukarida
bahsedildigi sekilde kisisellestirme diizeyini %20’ye diisiirmiistiir (Pine
vd., 1993: 108).

3.4.1.3. Kisiye Ozel Kitlesel Uretimin Ozellikleri

Kisiye ozel kitlesel iiretim, kitlesel iiretimin maliyet ve verimlilik
avantaji1 ile kisisel {rlinler {retmenin miisteri tatmini avantajini
birlestirmek amacindadir. Burada onemli olan nokta, kisisellestirme
diizeyi ile alt driinlerin, proseslerin, yoOntemlerin ve c¢alisanlarin
standartlagma derecesi arasindaki dengeyi dogru kurmaktir (Svensson ve
Barfod, 2002). Cilinkii bir isletme, farkli triinlerin {iretimi i¢in ne kadar

cok standart parca, malzeme, makine ve yOntem kullanabilir ise Olgek
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ekonomisinden o Ol¢lide yararlanarak maliyet avantaji kazanabilir

(Selladurai, 2004).

Kisiye 06zel kitlesel iiretim, bagimsiz isletme birimlerinin dinamik
bir ag olusturacak sekilde biraraya gelmesidir. Modiller isletme
siiregleridir ve bir araya gelerek bir iriin ya da hizmet iretirler.
Modiillerin bir araya gelme bi¢imi ve sirast her iiriin i¢in farklilasir.
Tiiketicilerin bireysel taleplerini karsilamak, modiillerin farkl: siralarda
ve farkli bigimlerde bir araya gelmesi ile miimkiin olabilir. Modillerin
olusturacagi her kombinasyon fakli bir iriinii temsil eder (Acar, 1999:

146).

Kisiye 06zel kitlesel fretim, belirli oranda standartlagma
gerektirdiginden kitlesel iiretim ile bazi ortak yodnlere sahipse de iki
model arasinda bir¢cok farklilik wvardir. Kisiye o6zel kitlesel tretimi

kitlesel liretimden ayiran 6zellikler Tablo. 11°de goriilmektedir.

Kisiye 0zel kitlesel iiretimin en 1yi Ornegi Dell Computers
firmasidir. Bir tiiketici Dell marka bilgisayar almak istediginde internete
girerek almak istedigi bilgisayarin 0&zelliklerini belirleyebilmektedir.
Dell miisterinin belirledigi o6zellikteki bilgisayart 5 gilin i¢inde teslim
etmektedir. Bu 6zelligi Dell’in rekabet giiciinii arttirmasinda ¢ok etkili
olmustur (Selladurai, 2004: 296). Benzer sekilde Toyota daha 1990’1
yillarda, bazi 6zelliklerini miisterilerin belirledigi otomobilleri 1 hafta

icinde teslim etme amacindadir (Richards, 1996).
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Tablo 11. Kitlesel Uretim 1Ile Kisiye Ozel Kitlesel Uretimin

Karsilastirilmasi
Kisiye Ozel Kitlesel Kitlesel Uretim
Uretim
Uretim planlama ve stok Gergek talepler Talep tahminleri
kontrol i¢in temel veri
Talebin yapisi1 Degisken talep diizeyi Sabit talep diizeyi
Hitap edilen miisteri Bireysel miisteri Pazar bolimi veya

ortalama miisteri

Amag Miisteriden pay almak Pazardan pay almak

Uretim miktari Birey i¢in bir birim Partiler halinde

Stok Yonetimi Stratejileri | Sifir stok ile yiliksek driin |Talep tahminlerine gore

¢esidi liretmek belirlenen stok diizeyi,

Fiyata etkiyen faktorler Stok maliyeti yok, | Stok maliyeti var,

satilamama maliyeti yok satilamama maliyeti var

Uretimde odak noktas1 Set-up zamanlari, vyeni|Olgek ekonomisi, yiiksek
irin  gelistirme siiresi, |hacimde iiretim

yalinlik, standartlastirma

Kaynak: Berman, B., (2002), “Should your firm adopt a mass customization

strategy?”, Business Horizons, July-Agust, s. 52

3.4.1.4. Kisiye Ozel Kitlesel Uretimin Yararlari

Selladurai’ye gore (2001) kisiye Ozel kitlesel liretimin yararlari

asagidaki gibidir :

e Miisteri tatmininde artis saglar.

e Pazar payinda artig saglar.
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e Alinan siparisin teslim edilme siiresinde azalma saglar.
e Uretim maliyetinde azalma saglar.

e Karlilikta artis saglar.

Berman (2002) ise kisiye 0Ozel kitlesel iiretimin potansiyel

yararlarini asagidaki gibi belirtmistir:

e Miisterilerin bireysel gereksinimlerinin daha iyi karsilanmasini
saglar, bu da miisteri tatminine ve sadakatine etki eder,

e Stok bulundurulmamasi nedeni ile maliyetleri azaltir,

e Diisiik fiyatli standart iirtinler {ireten isletmeler ile rekabet etmenin
zor oldugu durumlar i¢in fiyatin disinda en etkili rekabet aracidir,

e Miisteriler ile iletisim halinde olmak daha kolaydir; ¢linkli miisteri
kendi istedigi irlinii almak i¢in sizinle iletisime ge¢mede daha

isteklidir.

3.4.2. Sanal Isbirlikleri

Isletmelerin ¢eviklik kazanmasi i¢in yapmasi gereken seylerden en
onemlisi sanal organizasyonlar seklinde isbirligine gitmektir. Sanal
isletmeler denen bu sanal organizasyonlar, imalatta c¢eviklige ulasmak
icin temel gerekliliklerden birisidir. Cevik liretimin bu yonii yalin iiretim

felsefesinden  tamamen  farklilastigi  nokta  olarak  goriilebilir

(Gunasekaran, 1999).

Sanal organizasyonu, degisik cografi bolgelerdeki isletmelerin,
belirli iiriinlerin {liretimi amaci ile haberlesme teknolojisi yardimi ile
birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir isletme varmis
gibi calisan organizasyon olarak tanimlamak mimkiindiir. Sanal
organizasyon, c¢alisanlarin belirli bir yerde toplanmadigi, degisik
mekanlardaki isletmelerin bir {irlin veya hizmetin {retiminin belirli

sathalarinda yer aldigi, bilgisayar olanaklar1 ile siirekli haberlesme
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icinde bulunan ve sanki tek bir organizasyon gibi miisterilerine mal ve

hizmet sunan bir organizasyondur (Kogel, 2001: 363).

Bu tanimin yaninda sanal isletmelerin veya sanal organizasyonlar
seklinde oOrgiitlenmenin ¢eviklik agisindan Onemi, ortaya ¢ikan
firsatlarin, her biri kendi temel yeteneklerine odaklanmis olan ag
tiyelerinin  isbirligi ile daha etkin ve hizli  bir sekilde

degerlendirilebilecegidir (Gunasekaran, 2001: 35).

Sanal isletmeler, farkli isletmelerin veya departmanlarin, bir ana
isletmenin yonetiminde ortaklik bi¢iminde isbirligine giderler. Ana
isletme gorevleri ve kaynaklari dagitir. Sanal isletmeler diinya genelinde
pek c¢ok ortaga sahip olabilirler. Olusturulacak olan sanal isletmede
ortaklarla s6zlesme yapilacaktir. Burada ortaklarin se¢imi ¢ok 6nemli bir
konudur. Ortaklar yeteneklerine ve iliretilecek olan {riinlin 6zelliklerine
gore secilirler (Feng ve Yamasiro, 2006: 194). Yapilan sanal
organizasyon tanimlarinin g¢evik iiretim ac¢isindan sanal isletme
tanimindan farkli olan yonii, organizasyonun Omrii ile ilgilidir. Cevik
tiretimde sanal isletmeler siirekli degil gecicidirler. Yani kisa bir siire
icin var olurlar ve sonra yapisal olarak degisirler ya da yok olurlar

(Dowlatshahi ve Cao, 2005).

Sanal isletmelerde iiyeler g¢esitli firsatlara gore agdan ¢ikarilip aga
yeni 1iyeler eklenebilmektedir. Farklt sekilde degil de sanal
organizasyonlar seklinde drgilitlenmeyi segerken bes temel noktaya dikkat

etmek gerekmektedir. Isletmeler (Goranson, 1999) :

e Sanal organizasyon seklinde Orgiitlenilirse tim {yeler
arasinda bilgi, arastirma-gelistirme faaliyetleri, maliyetler ve
riskler paylasilacak midir ?

e Sanal organizasyonlar iiriin gelistirme aktiviteleri acisindan

fayda saglayacak midir ?
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e Sanal organizasyonlar maliyette diisme saglayacak mi1 ?
Maliyet hacim iligkisinde diisiik hacimde diisik maliyet
yakalanabilecek mi ? Agdaki her liyenin optimum kapasiteleri
diisiik olmasina ragmen isbirligi ile yiiksek kapasiteye diisiik
sabit yatirim ile ulasilabilecek midir?

e Ag ig¢indeki diger iyelerin dagitim kanallar1 veya pazar
bilgileri ile pazara girmede avantaj saglanabilecek midir?

e Uriin satma anlayisindan ¢dziim satma anlayisina ge¢mede

fayda saglayacak midir?

Bu sorularin cevaplarinin tatmin edici olmasi durumunda sanal
organizasyonlar kurulabilir. Cevik bir organizasyonda, kosullar, kitlesel
liretimin aksine ¢ok cabuk degisir ve firsat-temelli bir 6rgilitlenme vardir.
Sanal organizasyonlar g¢evik iiretim ac¢isindan su konularda faydalidir

(Goldman vd., 1995: 211):

e Riskin, Arastirma ve Gelistirme faaliyetlerinin ve maliyetlerin
paylasilmasi,

e Farkli isletmelerin tamamlayici temel yeteneklerinin
paylasilmasi, boylece yetenekleri arttirmak,

e Pazarlara daha kolay girisin saglanmasi, pazar veya miisteri
sadakatinin paylasilmasi,

e Uriin satan bir isletmeden, ¢dziim satan bir isletme haline

donlismek.

Sanal organizasyonlar seklinde orgiitlenen ve faaliyet gosterdigi
endiistri kolundaki isletmelere gore daha sanal olan Dell Computer,
rakiplerinden iki hatta ¢ kat daha hizli bir sekilde sanal agini
olusturabilmektedir. Boylece endiistri ortalamasina gdére dort kat daha

hizl1 teslimat gergeklestirebilmektedir (Cao ve Dowlatshahi, 2004).
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3.4.2.1. Sanal Takimlar

Sanal takimlar, geleneksel anlamda ekip ¢alismasindan veya
takimlardan farkli olarak, degisik departmanlardan kisilerin bir amacin
gerceklestirilmesi i¢in kisa siireli ve gecici olarak bir ekip olusturmalari
seklide gergeklesir. Ekip iyeleri bir isletmenin degisik
departmanlarindan olabilecekleri gibi farkli {ilkelerdeki farkl

isletmelerden de olabilmektedir (Metes, 1998).

Sanal takimlarin geleneksel takimlardan ve proje ekiplerinden
farkliliklar1 vardir. ilk olarak sanal ekipler kolay ve hizli bir sekilde
kurulabilmelidir. Bu firsatlar c¢abuk cevap verebilecek agin hizh
kurulmas1 gerektiginden kaynaklanmaktadir. ikinci olarak iiyeler farkli
iilkelerden bile olabilir. Onemli olan takimi olusturmada dogru kararlarin
alinmasidir. Ugiincii olarak sanal takimlar elektronik ortamda birbirlerine
baglidirlar ama  fiziki  olarak  hi¢bir zaman ayni1 ortamda
bulunmayabilirler (Metes vd., 1998). Geleneksel takimlar ile sanal
takimlar arasidaki farkliliklar Tablo 12°de gosterilmektedir

Tablo 12. Geleneksel ve Sanal Takimlarin Karsilastirilmasi

Geleneksel Takimlar Sanal Takimlar
Ayn1 igsletme i¢inden iiyelik. Farkli isletmeler i¢cinden iyelik.
Is siirecleri taniml1 ve diizgiindiir. Is siirecleri esnektir ve degisime gore
diizenlenir.
Calisanlar genelde fiziki olarak ayni|Calisanlar genellikle ayn1 mekanda
mekanda bulunurlar. bulunmazlar ¢iinki  farklt iilke ve
sehirlerde ¢alisiyor olabilirler.

Kaynak : Metes, G, Gundry, J., Bradish, P., (1998), “Agile Networking: Competing
Through the Internet and Intranets”, Prentice Hall, NJ, s.134
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2.4.3. Degisimi ve Belirsizligi Yonetmek

Degisim kavrami isletmenin i¢ dinamiklerinde, is ile 1ilgili
stireglerde, Orgiitiin yapisal degerlerinde, is tanimlarinda, orgiitiin ¢esitli
kademelerine dagitilan yetki ve sorumluluklarda, iiretim tekniklerinde,
isletme dis1 cevresel diizenlemelerde, Orgiitiin yonetim politikalarinda,
yonetsel yaklasimlar ve stratejiler konularinda yapilan degisiklikler
olarak tanimlanabilir (Tiiz, 2004: 10). Calkantil1 ¢evre, diinyanin pek ¢ok

yerindeki isletmelerin uzun donemli planlar yapmasin1 engellemektedir.
1990’11 yillarda isletmeler gergeklestirdikleri degisimler sonucu
maliyetlerde, is¢i sayisinda ve imalat i¢in kullanilan alanda azalmalar

saglamislardir. Bu kazanimlar Sekil 2.’de goriilmektedir.

Sekil 2. 1990’11 Yillarda Degisim Sonucu Elde Edilen Kazanimlar

@ Degdisim sonucu etkilenen faktorer \

| | ]
[ Toplam maliyet

israf orani

[ endirektisdilik

[ Uretim suresi
Enerji maliyetleri

Toplam alan

Uretim icin kullanilan alan

Maliyetler

-80% -70% -60% -50% -40% -30% -20% -10% 0%

Kaynak : Kidd, P. T., (1994), Agile Manufacturing: Forgoing New Frontiers,
Addison-Wisley, Reading, MA., s. 115
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Degisim ile ilgili tim yukaridakiler teorik olarak sdylenirken ve
zengin bir literatiir mevcut iken, 1980’lerde ve 1990’larda degisim ile
ilgili pek c¢ok girisim basarisizlikla sonug¢lanmistir. Bu girisimler
Tablo 13.’de gorilmektedir. Bu sonug¢lar aslinda ¢ogu Japon
uygulamalarina ulagmayi amaglayan degisim girisimlerinin, basariya
ulagsma oraninin yani yalin iiretimin taklit edilme girisimlerinin tiimiiniin

basarili olmadigini1 gdstermektedir.

Tablo 13. 1980’lerde ve 1990’larda Bazi1 Degisim Girisimleri

Caligsmay1 yapan Calismanin sonuglari

Majchrzak (1988) ABD girketlerinin ileri imalat sistemlerine geg¢me

girigimlerinin %50-75’1 basarisiz olmustur.

Schaffer ve | Toplam Kalite Yonetimi uygulamaya baslayan isletmelerin
Thompson (1992) %631 hata oranlarinda ancak %10 azalma
saglayabilmistir.

Scott-Morgan (1994) |ABD’de degisime giden firmalarin %40’1 degisimin
sonu¢larindan tatmin olmazken, sadece %I17’si tatmin

olmustur.

Kaynak : Montgomery, J.C. ve Levine L.O. (1996), The Transition to Agile
Manufacturing-Staying Flexible for Competitive Advantage, ASQC, Milwaukee, WI
,8: 26

Degisim planli ve plansiz olmak {izere iki yonde gelisir. Degisimin
her asamasi Onceden kararlastirilip uygulaniyorsa, bu degisime planl
degisim denir. Plansiz degisim ise, amaci ve siireci daha 0Once
ongoriilemeyen, kendiliginden ortaya c¢ikan degisimdir. Planli degisim
cabalar1 orgiitiin degisiklik gereksinimlerini algilamasi ile baslayan ve
degisim yonetimi faaliyetleri ig¢ine giren ¢abalarla gerekli Orgiitsel

degisimi planlamalar1 ve gerceklestirmeleridir (Tiiz, 2004: 28).
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Planlanmayan degisimleri yonetmek i¢in, yoneticilerin kullandigi

birbirinden farkli ve birbirini biitiinleyen iki yontemden olusan farkli bir

yaklasimdan bahsedilebilir. Bu yontemler (Correa, 2001):

3. 4.

Planlanmamis degisimi kontrol etmek : Degisim gerceklesmeden
once, degisimin biyikligine, yeniligine, sikligina, kesinligine
gore degisime direkt ve iliretim sisteminin araciligi ile miidahale

etmektir.

Planlanmamis degisimin etkilerinin istesinden gelmek : Kontrol
edilemeyen ve planlanmamis (beklenmeyen) degisimlere esneklik
sayesinde cevap verebilmektir.

3. 1. Planlanmamis Degisimin Kontrolii

Planlanmamis (Beklenmeyen) degisimlerin kontrol edilebilmesi igin

cesitli uygulamalar vardir. Bunlara birka¢ 6rnek verilebilir (Correa,

2001):

izleme ve Tahmin: Otomotiv sektdriindeki bir isletme endiistriyel
iliskilerinde kargasa yasamaktadir ve beklenmeyen bir degisimi
tahmin etmek ve bunun etkilerini azaltmak lizere is¢i sendikasinin

faaliyetlerini izlemektedir.

Koordinasyon ve Biitiinlesme: Bir traktdr imalat¢ist Once traktor
kasalarini boyamakta sonra kasalara motoru takmaktadir. Bu
imalat¢r, motor bolimi i¢in kisa donemli talep degisimlerini
azaltmak i¢cin motor montaj hatt1 ile boya atdlyesi arasinda on-line
koordinasyon saglamistir. Boylece boyahaneden ne kadar traktor
kasasinin boyanip motor takilmasi i¢gin motor boliimiine gelecegi

goriilmekte ve talepteki degisimler dnceden goriilmektedir.
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Odaklanma / Sinirlama: Off-Road araglar tireten bir fabrikada
imalat Thiicreleri bulunmaktadir. Motor imal eden hiicreler,
islemlerde daha az degisiklik veya ge¢is yapmak lizere
tasarlandigindan c¢ok az c¢esitte motor ve motor pargasi
iiretebilmektedir. Motor imalatina ¢esit ve esneklik kazandirmak
iizere odaklanma / sinirlama yaklasimi1 kullanilmistir. Hiicrelerden
biri bir motor parcasindan c¢esitli tirler imal edebilmek {lizere
cesitli sayida motor parcasi imal edebilecek bilgisayar destekli
esnek makinelerle ve esnek operatorlerle donatilmistir. Boylece
esneklik derecesi bir hiicrede belirlenmektedir. Yani esneklik
derecesi bir hiicreye baglidir. Esnek imalat i¢in gerekli techizat,
personel ve programlar o hiicrede toplanmistir ve esneklik
konusunda o hiicrede odaklanilmistir. Boylece diger hiicrelerde
imal edilmesi gereken c¢esit sayist ve diger hiicrelerin esneklik
gereksinimi azaltilmis ve esneklik gereksinimi bir hiicre ile

sinirlanmistir.

Dis Kaynak Kullanimi: Dizel motorlarint kendisi iireten bir
otomobil imalat¢isi dizel motor imalat teknolojisinin ¢ok hizli
degistigini gorerek dizel motor imalatin1 bu konuda uzman ve
teknolojisini siirekli yenileyen bir firmaya yaptirmaya baslamistir.
Bu hem isletmenin kendi basarili oldugu noktada odaklanmasini
saglamis, hem de dizel motor imalati problemleri ve riskleri ile

ugrasmaktan kurtarmistir.

Korunma ve Degistirme: Tedarik problemleri yasayan bir isletme
tedarik problemlerinden korunmak {izere tedarik¢i sayisini
azaltmakta ve problem yasadigir tedarikgilerin yerine bagka

tedarikc¢ilerle anlagma yapmaktadair.
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3.4.3.2. Esneklik : Degisimin Etkileri ile Basa Cikmak

Literatiirde iiretim esnekligi ile ilgili ¢esitli tanimlamalar vardir.
Esneklik kelime anlami1 olarak ortama ayak wuydurabilme, sekil
degistirebilme anlamlarin1 tasir. Kosullardaki degisim Ongoriilse de
ongoriilmese de esneklik, degisen kosullara uyum saglayabilme yetenegi
olarak tanimlanabilir. Imalat isletmelerinin esneklige gerek duymalarinin
temel sebepleri, Uriin c¢esitliliginin ¢ok hizli artmasi ve {retimdeki
beklenmeyen aksamalar olarak siralanabilir (Buki ve Pesqueux, 2000:
s.62). Bir imalat isletmesi icin esneklik kavrami asagidaki unsurlari

icermektedir (Ferman, 1995: 191) :

e Uriindeki Degisiklikler : Yeni parcalar, iiriin cesidindeki
degismeler.

e Uretim Sistemindeki Degisiklikler : Yeni makinalar ve buna bagh
olarak yeni liretim metodlari, yeni sistemler, yeni personel olarak
siralanabilir.

e Talepteki Degisiklikler : Periyot bazindaki degisimler ve yillik

dalgalanmalardir.

Imalat isletmeleri iiretim hacmindeki, {irlin karmasindaki
degisimler ve kisisellestirme gereksinimlerinden dolayr sik sik talep
degisiklikleri ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. imalat isletmeleri, imalat
cevresindeki bu degisimlerle basa ¢ikabilmek, rekabet edebilirliklerini ve
karliliklarin1 devam ettirebilmek i¢in belirli bir diizeyde esneklige sahip

olmalidirlar (Llorens vd., 2005: 274).

Yusuf vd. (2003) esnekligi c¢esit esnekligi ve miktar esnekligi
olarak ikiye ayirmaktadirlar. Cesit esnekligi kisiye 6zel kitlesel liretimin
temelini olusturmaktadir. (Correa, 2001: 16) ise esneklik ¢esitlerini

asagidaki gibi siniflandirmaktadir:
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e Uriin Esnekligi: Uretimin baslangi¢ noktasindan sonuna dek
iriinleri  ve  siiregleri  degistirebilme, modifiye edebilme
yetenegidir.

e Karma Esncklik: Belirli bir zaman dilimi ig¢erisinde belirli bir
iriin karmas1 imal edebilme yetenegidir.

e Miktar Esnekligi : toplam ¢ikt1 miktarinin degistirebilirligidir.

e Teslim Esnekligi : Teslim tarihlerini etkin olarak

degistirebilmektir.

Isletmenin iiriin karmasini pazardaki degisime adapte edebilmesine
iriin karmasi esnekligi, iiretim miktarint pazardaki degisime adapte
edebilmesine miktar esnekligi, pazardaki yeni iriin gelistirme ve
tiriinlerde kisisellestirmeye gitme gibi taleplere adapte cevap verebilecek

yeteneklerine de dizayn esnekligi denmektedir (Robert vd., 1997: 74).

Esneklik konusundaki baska bir siniflandirma ise Sethi ve Sethi’ye
(1990) aittir. Sethi ve Sethi (1990) esnekligin li¢ seviyede incelenmesi
gerektiginden bahsetmektedirler (Bengtsson, 2001: 214):

e Temel Seviyedeki Esneklik: Bu seviyedeki esneklik, makina
esnekligi, iiriin iizerinde islem yapma esnekligi ve operasyonel
esnekligi igerir.

e Sistem Seviyesindeki Esneklik : Bu seviyedeki esneklik, temel
seviyedeki esneklige Dbaglidir ve siire¢ esnekligini, {riin
esnekligini, rotalama esnekligini, miktar esnekligini ve biiylime
esnekligini igerir.

e Toplam Esneklik : Bu seviyedeki esneklik {iretim programi

esnekligini, liretim esnekligini ve pazar esnekligini igerir.

Cogu endiistri, talep degisimleri ve belirsizlik ile bas edebilmek
icin c¢evikliklerini arttiracak yatirimlara gitmektedirler (Milner ve

Kouvelis, 2005: 970).
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3. 5. Cevik Tedarik Zinciri

Tedarik zinciri tedarikg¢ilerin, iiretim tesislerinin, dagitim aglarinin
ve miisterilerin birbirine baglandigi ve i¢inde bilgi ve malzeme akisini
iceren zincir olarak tanimlanabilir (Stevens, 1989). Tedarik zincir
yonetimi ise bu ag1 miisteri gereksinimlerini karsilamak iizere en etkin
bicimde ydnetmeyi amacglayan yaklasimlardir (David, 2003). Tedarik
zincir yonetimi lojistik acisindan farkli bir tanimla da, lojistik
aktivitelerini (lojistik akisinin tasarlanmasi, bilgi akisi, tasima ve stok
yOnetimi, ambalajlama ve depolama gibi aktiviteler), tedarikgileri,
miisterileri biitiinlestirme ve bu biitinlestirilen agin ydnetimi olarak

tanimlanabilir (Bowersox and Closs, 1996).

Tedarik zincirinin dort asamada evrimlestigi ve bugilinkii mevcut

yapiya kavustugu aciklanmaktadir.(Stonebraker and Afifi, 2004) :

e ilk Asama: II. Diinya Savasindan sonraki yillarda yiiksek hacim ve
diisiik maliyet ile rekabeti gerektiren, miisteri tedarik¢ilerin esnek
olmayan ve mekanik sistemde iliski kurdugu biitiinlesmenin var
olmadigi bir tedarik zinciri yapis1 hakimdir. Genel olarak ABD’li
isletmelerin pazarda baskin oldugu goriilmektedir.

e Ikinci Asama : 1960’lardan 1980’lere dek siiren ikinci asama,
Japonlarin Yalin Uretim uygulamalar1 ile ABD’li isletmelerin
stratejilerini  yendigi, rekabette kazandiran faktorlerin diisiik
maliyet ve yiiksek hacim yerine, yliksek kalite, diisiik maliyet ve
daha faza c¢esit oldugu bir donemdir. Tedarik zincirlerinde
biitiinlesme ve daha yakin tedarikei iliskileri 6n plandadir.

e Ugciincii Asama : 1980’lerin ortalarinda yalin iiretim uygulamalar1
tim diinyaya yayilmistir. Yalin iiretim uygulamalari sayesinde
isletmeler esnekliklerini arttirirlarken, yiiksek kalite ve diisik

maliyetle miisteri isteklerine cevap verebilmislerdir.
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e Dordiincti Asama : 1990’larin ortalarinda teknolojideki inanilmaz
degisimler, zamanin ve hizin daha da O0nem kazanmasi, tedarik
zincirlerini farklilagmaya, daha hizli ve daha teknolojik olmaya
itmistir. Zincirin bu yapisina ¢evik tedarik zinciri denmektedir.Bu
dort asama Tablo 14.’de goriilmektedir.

Tedarik Zinciri i¢indeki c¢eviklik kavrami “hizli cevap verme”

konusuna odaklanmistir. Geleneksel tedarik zincirlerinin Tablo 14.’de

goriilen O0zelliklerine ek olarak, tahmine dayali olma, iiretim ve teslimat
stirelerinin uzun olmast gibi degisim ve hiz bakimindan negatif
o0zellikleri vardir. Cevik tedarik zinciri ise tam tersine tahmine degil

talebe dayalidir ve teslimat siiresi daha kisadir (Chiristopher, 2004: 369).

Tablo 14. Tedarik Zincirinin Asamalari

i1k Asama ikinci Asama | Uciincii Asama Dordiincii Asama

Geleneksel Biitiinlesik Esnek Cevik
Odak Noktasi <—— Proses Kontrol —% «—— Misteri Tatmini e
Biitiinlesme Yok Fonksiyonel Tamamen igsel Tamamen Digsal
Kontrol Siireci |Yonetim Kanban Biitiinlegtirilmis Elektronik

Komutlari Gorsel Kontrol |Kanban

Rekabet Maliyet Maliyet, Kalite | Maliyet, Kalite, Maliyet, Kalite
Ustiinligii Esneklik Esneklik, Zaman
Gelisme Biiyiik Kigiik, Strekli Cok Yiiksek
Yontemi Geligmeler Gelismeler <+ »  Diizeyde Gelisme
Parti Biiyik DahaKii¢iik «——  » Maliyete Gore
Bilyiikliigii Optimum
Tedarik Zinciri |Isbirligi yok Isbirligi < » Genisleyen
Iliskileri Isbirligi
Esneklik Kati P . Cevik

Kaynak: Stonebraker P. W. and Afifi R., (2004), “Toward a Contingency Theory of

Supply Chains”, Management Decision, Vol.43, no.9, s.1136

Tedarik zincirlerinin etkinligi genelde maliyet etkinligi ve hizh

sekilde cevap verebilmeye odaklanmistir. Bu Tablo 13.’teki li¢lincii ve

dordiincii asamalar ile temsil edilmektedir. Hizli cevap vermenin

oneminin arttig1 1990’larda Amerikan giyim isletmelerinin “Hizl1 Cevap”

girisimleri, Amerika’da ve Avrupa’daki perakendecilerin “Miisteri
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Isteklerine Etkin Cevap” adli bir programi uygulamaya baslamalar1 ve
A.B.D.’de gida endiistrisinin benzer bir program gerceklestirmelerinden

rahatlikla anlasilabilir (Lee, 2004).

Etkin maliyetle hizli cevap verebilen tedarik zincirlerinin bile
rekabet avantaji saglayamadiklar:t belirtilmekte bunun sebebi olarak da
degisimlere adapte olamamalar1 gosterilmektedir. Ornegin Lucent’s adli
elektronik sirketi 1980’lerde hem hizli hem de maliyet etkin bir aga
sahipti. Sirketin tedarikg¢ileri, liretim tesisi ve miisterileri A.B.D.’de idi.
1990’larda Asya’nin Diinyanin en hizli biiyliyen pazari haline gelmesi ile
Lucent’s rekabet giiciinii kaybetti. Ciinkii bu degisimi 6ngdrerek Asya
icin etkin bir dagitim kanali olusturamadi. Mevcut dagitim agi ise
Asya’daki rakiplerine gore hem teslimatta daha ge¢ hem de daha pahali
idi. Lucent’s’in tedarik zinciri maliyet etkin ve hizli idi ama c¢evik
degildi. Tedarik zincirleri i¢in maliyet etkin ve hizli olmak 6nemli ama
yeterli degildir. Bu noktada ¢eviklik kritik 6neme sahiptir ¢linkii arz ve
talep gecmise gore ¢ok daha hizli ve biiyiik dalgalanmalar géstermektedir

(Lee, 2004).

Cevik  bir tedarik zinciri asagidaki Ozelliklere sahiptir

(Chiristopher, 2004: 370-371):

e Pazara duyarlidir : Ornegin Zara sirketi pazarda siirekli arastirma
yaparak yeni trendleri takip etmekte, yeni fikirleri toplamaktadir.

e Sanal  biitiinlesme i¢indedir : Giiniimiizde tedarikg¢ilerden
perakendecilere kadar olan tedarik zinciri i¢indeki isletmeler
gecmise gore daha fazla bilgi paylasimina gitmeli ve daha yakin
iliski i¢inde olmalidirlar. Boylece hem stok miktarinit diisiirmek
hem de Pazar isteklerine hizli cevap vermek miimkiin olacaktir.

e Ag seklinde sebeke yapidadir.

e Tiim siiregler birbiri ile baglantilidir.
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Cevik bir tedarik zinciri olusturabilmek i¢in asagidaki ydntemler

uygulanmalidir (www.igeme.org.tr) :

3.6.

Tedarikgiler ve miisteriler arasindaki bilgi alisverisi tesvik
edilmelidir.

Tedarikgiler ile isbirligi seklinde iliskiler gelistirilmelidir.
Erteleme, gecikme sebepleri belirlenmelidir.

Pahali olmayan stok takip sistemi kurulmalidir.

Giivenilir bir lojistik sistemi olusturulmali veya uygun ortak
bulunmalidir.

Kriz yonetimi ekipleri olusturulmalidir.

Tiirkiye’de Cevik Uretim

Cevik iiretim konusunda Tiirkiye’deki gelismeler sinirlt olmakla

birlikte asagida 6zetlenmistir :

Tubitak Vizyon 2023 Projesi Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar:
Strateji Belgesi’nde (Versiyon 19) yer alan stratejik teknolojik
alanlarindan bir tanesi c¢evik ve esnek iretim teknolojileridir
(2003-2023 Strateji Belgesi, 2004: 23).

Tirkiye’de c¢evik liretimi gerceklestirebilecek hizli bir sekilde veri
alip gonderecek bir internet altyapisi olmadigindan 6nemli yabanci
yatirtmcilar yatirim yapmaktan vazgec¢mislerdir. Yatirimcilarin
yatirim yapmaktan vazge¢melerindeki temel sebep vergi, tesvik
gibi konular degil, Tirkiye’de esnek ve hizli liretim yani ¢evik
iiretim yapabilmek ic¢in gerekli teknolojik internet altyapisinin

olmamasidir (Coskunoglu, 2003).
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3.7. Ceviklik Olciimii

Herhangi bir isletmenin, belirli 6lg¢iitler kullanarak c¢evikligini
O0l¢gmek pek miimkiin gérinmemektedir. Geleneksel modelden, ¢eviklik
modeline gecisin  yalin  model temelinde olmasi1  gerektigi

vurgulanmaktadir (Mccurry ve Mcluvor, 2002: 76).

Ceviklik, yalinlik ve esneklik ile yakindan iliskili oldugundan
ceviklik dl¢iimi ile ilgili analiz yapilirken esneklik konusundaki dlgiitler
de incelenmelidir. Ceviklik 6l¢iimii ile ilgili yapilan ¢alismalar asagida

incelenmistir.

3.7.1. Ceviklik Ile ilgili Arastirmalar

Ceviklik  6l¢iimlii  konusundaki o6nemli c¢aligsmalardan  birisi
Goldman’a (1995) aittir. Goldman’in (1995) soru formu dort bolimden
olugsmaktadir. Bu boliimler sirasi ile miisteriyi zenginlestirmek, rekabet
giiclinii arttirmak iizere isbirliklerine gitmek, degisim ve belirsizligi
yonetmek, insan ve bilgiyi organizasyonun en degerli varliklart olarak
géormektir. Bu 06l¢iim metodu bazi c¢alismalarda kullanilmistir

(Deliormanli, 1996; Sharp, 1999; Guisinger ve Ghorasi, 2004).
3.7.1.1. Sharp (1999)

Calisma Ingiltere’nin kendi sektdriinde en iyi uygulamalara sahip
oldugu diisiiniilen 110 isletme {iizerinde yapilmistir. Isletmelerin asil
ortak 6zelligi en iyi olmalarinin yaninda, JIT, siirekli gelisme, hiicresel
tiretim, MRP II gibi wuygulamalart gergeklestiriyor olmalaridir.
Hazirlanan soru formu ile isletmelerin c¢eviklige ne oOlgiide sahip
olduklarinin 6l¢iilmesi amaglanmistir. Anket formunda 5°li likert 6lgegi
kullanilmistir. Olgek tamamen katiliyorum, katiliyorum, kararsizim,

katilmiyorum, tamamen katilmiyorum seklindedir. 110 isletmenin
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42’sinden tam olarak cevaplanmis anket formlarinin incelenmesi

sonucunda :

e Japon sirketlerin ¢alisanlarini en O6nemli deger olarak goriirken,
batil1 sirketlerin minimize edilmesi gereken bir maliyet unsuru
olarak gdordiigi bulunmustur.

e isletmelerin %49°u tedarikgiler ile elektronik ticaret
gerceklestirmektedirler.

e isletmelerin %37’ si miisteriler ile elektronik ticaret
gerceklestirmektedirler.

e isletmelerin %57’si gegici ortakliklar olusturduklarini veya
olusturmakta olduklarini belirtmislerdir.

e Genel olarak ankete cevap veren isletmelerin ¢evik birer isletme

olma yolunda ilerledikleri saptanmistir.

3.7.1.2. Katayama ve Bennet (1999)

Calismanin amaci1 {lretim yodnetiminin ii¢ uygulamasi olan c¢evik
iiretim, uyum saglama ve yalin iretimin kargilastirilmasi ve
degerlendirilmesidir. Calisma, Japonya’daki 182 imalat isletmesi
iizerinde anket uygulanarak yapilmistir. Sonuclar isletmelerde g¢evikligi
temel alan uygulamalarin gelecekte artacagini gdstermektedir. Ayrica
cevik olarak tanimlanan isletmelerin talep degisimlerine maliyet-etkin
olarak cevap verebilme dogrultusunda gelismeler kaydettikleri

gozlenmistir.

3.7.1.3. Jackson ve Johansson (2003)

Jackson ve Johansson’in (2003) yaptiklar1 ¢alisma diretim, {riin
gelistirme ve pazarlama departmanlarinda calisan toplam 15 ydnetici ile
goriisiilmesi seklindedir. 11k olarak yoneticilerin ¢alistiklar: isletmelerin
icinde bulundugu c¢evredeki durum analiz edilmistir. Isletmenin

cevresinde mevcut olan ve gelecekte ortaya g¢ikabilecek degisim
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egiliminin belirlenmesi amag¢lanmistir. Daha sonra isletmelerin bu
degisim ile bas edebilmesi i¢in esnekligin ve degisim yeteneklerinin
temel strateji olarak kullanilip kullanilmadig: arastirilmistir. Ugiincii
asamada isletmelerin ¢eviklik yetenekleri veya c¢eviklik kapasiteleri
arastirtlmistir. Yazarlar ¢evikligin, bir isletmenin iiretim, {irlin ve pazar
boyutlarinda sahip oldugu yeteneklerden olustugunu belirtmektedir.
Arastirmada c¢eviklik yeteneklerinin dort gruptan olustugundan

bahsedilmektedir. Bunlar;

e Uriinler ile ilgili degisim yetenekleri,
e Operasyonlardaki degisim yetenekleri,
e Isletme ici ve isletme disinda olusturulan isbirlikleri,

e Insan, bilgi, yaraticilik yetenekleri.

Sonu¢ olarak 15 yonetici de esnekligin, kalite, fiyat ve teknoloji ile
birlikte stratejik Oneme sahip oldugunu belirtmislerdir. Bdylelikle
caligsmanin ikinci kismindaki analiz, esnekligin ve degisim yeteneklerinin
rekabet etmede stratejik bir silah olarak kullanildigini ortaya koymustur.
Uretim ile ilgili ¢eviklik yeteneklerinde giniimiizde ve gelecekte

iriinlerle ilgili en biiyiik ihtiyacin kisisellestirme oldugu bulunmustur.

3.7.1.4. Sharifi ve Zhang (2001)

Sharifi ve Zhang (2001) c¢eviklik O0l¢iimiinii bir model yardimi ile
gergeklestirmislerdir. Bu model Sekil 3.’de goriilmektedir. Modele gore.
Oncelikle isletmenin c¢eviklik ihtiyaci belirlenmektedir. Bu belirlemeyi
yapabilmek ic¢in yedi baslik altinda toplam otuz alt baslik incelenmistir.
Bu basliklar; pazar, rekabet, tiiketici istekleri, teknoloji, sosyal faktorler,
tedarikgiler, lirlin ve iiretim siirecinin karmasikligidir. Boylece isletmenin
ceviklik ihtiyaci belirlenmektedir. Bir isletmenin ¢eviklik ihtiyaci

aslinda isletmenin ¢evresindeki belirsizlik ve degisim diizeyine esittir.
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Sekil 3. Ceviklik Modeli

Isletmenin Ceviklik
ihtiyaci

isletmenin Ceviklik
Diizeyi (Ceviklik
Kapafitesi)

Ceviklik Eksikligi

(Gereksinimi)

v

Ceviklik ihtiyacinin

Belirlenmesi

v

isletmenin Ceviklik

Diizeyinin Belirlenmesi

\

Ceviklik kazanmada

zayifliklar

Strateji Olusturma

Kaynak: Sharifi, H. ve Zhang, Z. (2001), “Agile manufacturing in practice”,
International Journal of Operations and Production Management, Vol.21, No.5/6, s:
777)

Ceviklik kapasitesi, isletmenin mevcut c¢eviklik yeteneklerini

belirtmektedir. Bu yetenekler, genel olarak, {irlin, iiretim hatt1 ve

calisanlarin esnekligi, set-up zamanlar1 ve iiretim siireleri, faaliyetlerin
yalinligi, teslim zamani, kalite, maliyet, teknoloji kullanim1 ve basarili
sanal isbirlikleri olusturabilme olarak

isbirlikleri ve yetenekleri

aciklanabilir.

Isletmenin cevresine gore belirlenen ceviklik ihtiyaci ile ceviklik
diizeyi arasindaki fark, isletmenin ihtiyaci olan ¢eviklik eksikliginin
diizeyini vermektedir. Isletmenin c¢eviklik eksikligi kadar c¢eviklik
kazanmas1 gerekmektedir. Ceviklik kazanmak i¢in yapmasi gerekenlerin,
isletmenin c¢eviklik kapasitesinin ¢ok {iistiinde olmasi veya isletmenin
elindeki kaynaklar ve mevcut durumda daha fazla c¢eviklik
kazanamayacak olmas1 ise ¢eviklik kazanmada isletmenin zayifliklarini
belirtmektedir. Isletme bu zayifliklarindan kurtulmalidir. Bu modele
elestiri modelin kisiye o0zel iriinleri ve kisiye o6zel kitlesel iiretimi

icermemesidir. Modelde daha ¢ok degisim iizerinde durulmaktadir.
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3.7.1.5. Yusuf vd. (2003)

Ingiltere’deki 600 isletmenin iist diizey yoneticilerine anket
yapilmistir. Anketlerin geri doniis orant % 18,17°dir. Ankete katilan
yoneticilerin bagli olduklar: sirketlerin biiyiikliik olarak dagilimi, % 55’1
kiigiik isletme, % 20’si orta biiylikliikte isletme, %25’ biiylik isletme
seklindedir. Sonuc¢lar asagidaki gibidir:

e Miktar esnekligi, isletmenin ¢evik hale gelmesinin dniindeki en
onemli engeldir.

e Degisimi tanimlayabilen ve cevap verebilen isletmelerin, isletme
performanslar1 daha yiiksektir.

e isletmelerin daha fazla ¢eviklige ihtiyaclar1 vardir.
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DORDUNCU BOLUM : KARSILASTIRMALI ORNEK OLAY
CALISMASI

Ceviklik ile ilgili iki isletmede inceleme yapilmistir. Incelemenin
karsilagtirilmali  olmasinin sebebi, isletmelerin g¢eviklik acisindan
karsilastirilacak olmasidir. Isletmelerin analizinde bir soru formu
kullanilmistir. Bu soru formu Goldman vd. (1995) ve Yusuf vd. 2003’iin

caligsmalarindan derlenmistir.

Isletmeler tekstil ve lastik sektdrlerinden secilmistir. Isletmelerin
seciminde 6nemli olan iki isletmenin de belirli bir sekilde son yillarda
degisime cevap niteliginde sayilabilecek atilimlar yapmalaridir. Ornegin
lastik sektoriindeki isletme 2003-2008 doneminde toplam 168 milyon
$’ ik yatirim gerceklestirme karari almistir. Tekstil sektoriinde faaliyet
gdsteren isletme, son iki yi1l i¢cinde Oonemli makina yatirimlari yapmais,
bunun yaninda tesisin yerlesim diizenini degistirmistir. Ayrica tekstil
sektoriiniin zor giinler yasadig:r 2006 yilinda kapasitesini arttirma ve is¢i
alma kararlar1 almis ve uygulamaktadir. Caligsmada tekstil sektoriinde
faaliyet goOsteren isletmeye A isletmesi, lastik sektoriinde faaliyet

gosteren isletmeye de B isletmesi ad1 verilecektir.

4.1. A Isletmesi ile Ilgili Bilgiler

Tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren A isletmesi, 1070 calisana
sahiptir. Isletme konfeksiyon isletmesidir ve miisteriler tarafindan hazir
olarak getirilen dokuma kumaslardan takim elbise {iretmektedir.
Isletmede iiriin tasarimi yapilmamakta fakat {iriine uygun siire¢ tasarimi
yapilmaktadir. Siire¢ tasarimi yapilmas: i¢in, miisteriler tarafindan
gonderilen metodlar kullanilmaktadir. Isletmenin i¢ ve dis miisterileri
vardir. I¢ miisteriler Kigili, Egtemen, Vakko, Mudo Carven ve Lacoste,.

dis miisteriler ise Boss, Carl Gross ve Portabello’s olarak siralanabilir.
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Dokuma ihracat1 2005 yi1l1 i¢cinde siirekli diigmistiir. 2006 yil1 Ocak-
Haziran doneminde de dokuma-konfeksiyon ihracati bir dnceki yila gore
% 7 azalmistir. Bunun yaninda genel olarak tekstil ihracat¢ilarinin
tizerinde kurlardan kaynaklanan baski vardir. 2006 yili Ocak-Haziran
doneminde  iilkemizin toplam  hazirgiyim ihracatinin = %25,7’si
Almanya’ya yapilmistir. 2006 yi1l1 Ocak-Haziran doneminde Tiirkiye’den
Almanya’ya yapilan hazir giyim ve konfeksiyon ihracati 2005 yilinin
ayni donemine gore A.B.D. dolar1 bazinda % 7,6 azalmistir (itkib.org.tr).
Bu verilere gore isletmenin ig¢inde bulundugu c¢evrede degisimlerin
gergeklestigi  ve isletmenin ig¢inde bulundugu sektoriin ihracat
performansinin bir Onceki yila goére azaldigr goriilmektedir. Isletme
sadece Almanya’ya ihracat yaptigindan, Atiirkiye’den Almanaya’ya
yapilan konfeksiyon ihracatinin geg¢en yilin ilk alti1 ayina gdére azalmis

olmasi1 da isletme i¢in negatif bir faktor olarak goriilebilir.

Isletmenin yurt iginden gelen taleplere bir ay gibi kisa bir siirede
cevap vermesi gerekmektedir. Isletmenin, yurtdisindaki miisterileri ile
uzun donemli anlagsmalar1 vardir ve siparisler teslim zamanindan yaklasik
bir yi1l 6nce verilmektedir. Fakat kumas da miisterilerden geldigi i¢in
isletme yurtdisindan kumas geldikten sonra ortalama bir hafta icinde
iriinleri tamamlayip yiiklemeyi gerceklestirmektedir. Bu anlamda
isletmenin yurt i¢i ¢evresi degisken iken, yurtdisi ¢evresi daha stabildir.
Isletme 2006 yi1l1 icinde yurtdisindaki miisterilerden biri ile bes yillik bir
anlasma yapmistir ve bes y1l boyunca yurtdisindaki miisterinin siparisleri
icin tesisin kapasitesinin belirli bir kismin1 ayirmistir. Ayrica isletmenin
bir diger o6zelligi de is¢i almasidir. Tekstil sektoriiniin bu kadar zor
giinler yasadig:r ve bir ¢ok tekstil is¢isinin isten ¢ikarildigir bu donemde
isci almasi aslinda isletmenin tekstil sektoriinde yasanan degisimden

fayda saglayabildigi sonucuna varilabilir.

A isletmesi ile ile 1ilgili veriler, endiistri miihendisleri Erdem

Kayandan ve Cagri1 Durhan tarafindan saglanmistir.
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4.1.1. A isletmesi ile ilgili sonuc¢lar

Soru-1: Isletmeniz rekabet avantaji saglamak i¢in neye odaklanir?

Cevap-1: [sletmemiz  hem  teslim  zamani hem de  Kkalite

spesifikasyonlarina odaklanir.

Yorum: Cevik bir isletmenin odaklandigi noktalarin sadece kalite
spesifikasyonlar1 veya teslimat siiresi olmamas: gerekir (Gunasekaran,
1999). Cevik bir isletme miisterinin uzun donemde tatminini amaglar.
Ayrica isletmenin c¢eviklik kazanabilmesi ic¢in c¢evresindeki degisimi
tanimlamas1 gerekmekte ve kalite ve teslimatin yaninda degisime de
odaklanmasi1  gerekmektedir (Goldman, 1995). Isletme kaliteye
odaklanmaktadir fakat TKY ve yalin iiretimi kullanmamaktadir. TKY ve
yalin iiretim kullanmadan kalite ile rekabet edebilen isletme, yliksek
kalite diizeyini iiretim siire¢clerine bire bir bagli kalarak ve kalite
kontrole odaklanarak gerceklestirmektedir. Yilksek kalite isletmenin

ceviklik yeteneklerinden ilkidir.

Soru-2: Uriinlerinize kattiginiz degeri ne olarak tanimlarsiniz?

Cevap-2: Katilan deger kalitedir.

Yorum: A isletmesinin miisterileri kendi siparislerini vermektedirler ve
dolayis1 ile iiriin tasarimini da miisteriler kendileri yapmaktadirlar. Bu
ylizden A isletmesi iiriine sadece yiiksek kalite ile deger katmaktadir.
Halbuki miisterilere gotiiriilebilecek Oneriler ile tasarimin iyilestirilmesi
miimkiin olabilir. Isletme tamamen kalite ve siire¢ odakli olarak
calismaktadir. Isletme kaliteye onem verirken israfi azaltma gibi bir
girisimi yoktur. Ayrica hammaddeyi miisteriler gonderdiklerinden stok
bulundurma maliyeti depolamadan ibarettir. Hata orani diisiik oldugundan
ve stok maliyeti hemen hemen sifir oldugundan, isletmenin yalin iiretim

uygulamamasi normal sayilabilir fakat isletme yiiksek miktarda siire¢ igi
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stoklara sahiptir. Yalin iiretim bu konuda avantaj saglayabilir. Zira yalin
iiretime ge¢mek isletmeninorta donemli planlari i¢inde yer almaktadir.
Bilindigi iizere yalin iiretim en biliyiik faydayr stoklar ve kalite

konusunda saglamaktadir (Acar, 1999).

Soru-3: Standart {riinler mi yoksa kisisellestirilmis {riinler mi
tiretiyorsunuz? Kisisellestirilmis iiriinler tiretme konusunda girisimleriniz

var m1?

Cevap-3: Standart iriinler iiretiyoruz. Kisisellestirilmis liriin siparisleri
gelmiyor. Tesisimizin de kisisellestirilmis iiriinler {retme gibi bir

girisimi yoktur.

Yorum: Miisterilerin gelecege yonelik talepleri kisisellestirilmis iiriinler
olacaktir (Kidd, 1994). Fakat mevcut miisterilerin bdyle bir isteginin
olmamas1 isletmeyi bu konuda girisim yapmamaya itmis olabilir. Isletme
pazarin gelecekteki yapisini ongorerek kisisellestirilmis iiriinler liretmek
ve daha az miktardaki parti biiylikliiklerinde iiretim yapabilmek i¢in

calismalara baslamalidir.

Soru-4: Sizce isletmenizin sektdordeki diger isletmelere gore en Onemli
0zelligi nedir? Bu 0zellige mi yoksa fabrika verimlili§ine mi

odaklanmaktasiniz ?

Cevap-4: Isletmemizin sektordeki diger isletmelere gdre en Onemli

0zelligi yliksek kalite diizeyinde iiretim yapabilmesidir.

Yorum: Isletmenin miisterilerinin isletmeden dncelikli beklentisi yiiksek
kalitedir. Bu yiizden isletme kalite ile rekabet etmektedir. Isletme
yoneticileri, i¢ginde bulundugu is ¢evresi i¢cinde kalite ile rekabet ettigini
belirtmektedir. Tirkiye’nin 2006 yili Ocak-Haziran dénemi dokuma-
konfeksiyon ihracati bir 6nceki yilin ayni donemine gore % 7 azalirken

A isletmesinin miisterileri ile yeni ve uzun donemli anlagsmalar yaparak
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kapasite artirimina gitmistir. Bu gelisme {i¢ sebebe baglidir. Bunlardan
birincisi, uzun doénemli miisteri iliskileri sayesinde miisterilerde
olusturulan giivendir. Ikinci sebep, miisterilerin isletmenin iirettigi
tirtinlerdeki kalite diizeyinden memnun olmalart ve bu yiizden maliyet
avantaji saglamak ic¢in kalite diizeyini riske atmamalaridir. Ugiincii
sebep, dikilecek takim elbiselerin kumaslarinin miisteri tarafindan
gonderilmesidir. Kumaslar geldikten sonra ortalama bir hafta i¢cinde tiim
takim elbiselerin dikilerek yilikleme yapilmasi gerekmektedir. Bu yiizden

isletmenin Cin’e kars1 lojistikten kaynaklanan hiz avantaj1 olugsmaktadir.

Soru-5: Kaliteyi nasil 0Ol¢mektesiniz? Kalite 06l¢iim kriteriniz hata
oraniniz mi1 yoksa miisterinin Urlinii kullandig1 siire i¢cindeki miisteri

tatmini midir ?

Cevap-5: Hata 6l¢me kriterleri hata orani, dis miisterilerin gonderdigi
karneler ve miisterilerin genelde iiriinlerde yasanan sorunlardan sonra
gelen geri bildirimlerdir. Isletme bu hata 6l¢iim kriterleri ile basarili
olabilmektedir. Isletmenin miisterileri baska isletmelerdir ve bu

miisterilerin beklentileri yiiksek kalite oranidir.

Yorum: Isletme kalite diizeyinin yaninda miisterilerin  diger
gereksinimlerine de odaklanmalidir. Ayrica ¢evik bir isletme i¢in
kalitenin Ol¢tiim kriteri, tirliin hayat Omrii boyunca saglanan deger

olmalidir (Nagel ve Bhargava, 1994).

Soru-6: Miisterileriniz ¢ok hizli1 bir sekilde teslim edilmek lizere 6zel

urin isteklerinde bulunmakta midirlar?

Cevap-6: Miisteriler i¢ ve dis miisteriler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Di1s miisteriler siparislerini en az 1 yi1l 6nceden vermektedirler. Kesim ve
dikim islemleri parti biliyilikliiklerine gore degismekte fakat ortalama 1
hafta siirmektedir. Teslimat tarihinden 1 hafta Oonce kumaslar elimizde

olmaktadir. Islemler gergeklestirilip ortalama bir hafta i¢inde yiikleme
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yapilmaktadir. I¢ miisteriler igin sistem daha farkli islemektedir. I¢
miisterilerden gelen talepler bir ay icinde karsilanmaktadir. Fakat gelen
iiriin siparisleri genelde birbirinin benzeri olan iiriinlerdir. Bu yiizden

Ozel iiriin anlaminda siparis gelmemektedir.

Yorum: Isletmenin dis miisterileri acisindan teslimat ve kalite kisit
oldugu gériilmektedir. I¢ miisterileri ile ise iiretim programi kisit1 vardair.
I¢ miisterilerden gelen ani taleplerin iiretim akis1 aksamadan yerine
getirilmesi zordur. Isletmenin bu anlamada i¢ talepte meydana gelen
degisimlere hizli cevap verebilmesi i¢in ¢eviklige ihtiyaci oldugu, gelen
ani talepleri karsilamak i¢in c¢evikligini kullanmasi1 gerektigi
goriilmektedir. Bu noktada isletmenin talep degisimlerine cevap
verebilmek i¢in temel seviyede, sistem seviyesinde ve toplam seviyede
esneklige ihtiyaci vardir (Bengtsson, 2001). Isletmenin miktar

esnekligini arttirmas1 gerekmektedir.

Soru-7: Isletme fonksiyonlar seklinde mi Orgiitlenmistir? Fonksiyonlar
arasindaki iletisim ve bilgi paylasiminin 6nemi ve diizeyi nedir?
Fonksiyonlar birbirlerinden tamamen bagimsiz m1 hareket etmektedirler?
Cevap-7: Fonksiyonlar birbirlerinden tamamen bagimsiz degiller.

Yorum: Isletmenin fonksiyonel yapilanmast ve ekip calismasinin
yoklugu, esnekligini azaltmaktadir. Yalin {iretimi veya ¢evik {retimi
uygulayan isletmeler ekip c¢alismasina 6nem verirler. Bu isletme ekip
caligsmasindan wuzaktir ve c¢alisanlar arasinda koordinasyon problemi
oldugu gézlemlenmistir.

Soru—8: Capraz fonksiyonel ekipleriniz var m1?

Cevap-8: Yok.
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Yorum: Bir 6nceki cevapta da belirtildigi gibi, ekip calismasinin yaygin
olmadigi bir yapt hakimdir. Her departman isini iyi yapmaktadir. Tasarim
departmaninin olmamasi, ¢apraz fonksiyonel ekiplere olan gereksinimi
azaltmaktadir. Fakat yiiksek kalite ile rekabet eden bir isletmede capraz
fonksiyonel ekiplerin fayda saglayacagi agiktir (Kavrakoglu, 1998).

Soru-9: Farkli mekanlarda olup internet iizerinden haberlesen, tamami
veya bir kismi igletmenize ait personelden olusan ve firsatlara gore

olusturulan ekipleriniz var m1?

Cevap-9: Hayuir.

Yorum: Firsatlara gore olusturulan ekiplerin yoklugu isletmenin
cevresinde olusan firsatlara veya degisime tepki verebilecek veya
ongdrebilecek organizasyon yapisinin bulunmadigini gdéstermektedir. Bu

durum isletmenin ¢evik hale gelmesini engeller (Metes vd., 1998).

Soru—10: isletmeniz i¢indeki bilgi sisteminde (otomasyon sisteminde) her
calisanin tiim bilgilere girmesi kolay ve elverisli mi? Saklanan bilgiler

var m1? Ya da bilgiye ulagsmak ¢ok zor mu ?

Cevap-10: Bilgi paylasimi var ama tim c¢alisanlar veri tabanindaki
bilgilerin tiimiinii gdérememektedirler. Isciler disinda her calisan ilgili

oldugu verilere veri tabanindan rahat¢a ulasabilmektedir.

Yorum: Isletmenin toplam esneklige sahip olabilmesi ve degisime cevap
verebilecek organizasyon yapisint olusturabilmesi ig¢in Oncelikle
calisanlarin dogru ve giincel bilgilere erisebilmeleri gerekmektedir
(Gunasekaran, 2001). Ceviklik kazanmak i¢in bilgi temelli bir
organizasyon olusturmak gerektiginden bilgi iiretimi ve paylasimina daha
cok énem verilmelidir. Isletmenin kullanmakta oldugu otomasyon sistemi
sayesinde lUretimin her asamasindaki iiriinlerin hangi {iretim siirecinde

olduklari, stoklar ve hata oranlar1 bilgisayarlardan goriilebilmektedir. Bu

106



tarz bir bilgi sistemi isletmenin ¢evik yetenekleri arasinda yer almaktadir
(Kidd, 1994). Iisletmenin bilgi sistemi ¢eviklik yeteneklerinden

ikincisidir.

Soru-11: Isletmenizde bireysel performans 6l¢iimii mii, grup, takim

performans 6l¢iimii mii yapilmaktadir ?

Cevap-11: Bireysel performans 6l¢iimii gegerlidir. Yilda iki defa flistler
astlar hakkinda rapor yazar ve performans Olgiimii bu raporlara gore

gergeklestirilir.

Yorum: Takim c¢alismas1 gergeklestirilmediginden grup performansi
O0l¢iimii olmamast normaldir. Fakat her iiretim bandi1 i¢in hata orani ve
iiretim miktar1 kriterlerine gore performans 6l¢iimii yapilmaktadir. Her
bant1 bir ekip olarak ele alindiginda ekip performans o&lgiitlerinin de
yapildigr sodylenebilir. Ayrica bireysel performans 6l¢iimii de c¢alisanin
ist yoneticisinin fikrine gore yapilmaktadir. Isletmenin bireylerin

performansini daha kantitatif ol¢iitlerle 6l¢mesi 6nerilmektedir.

Soru—12: Baska bir isletme ile isbirligine gitmek, isletmenizin kullandigi
bir yol mudur yoksa isletmeniz i¢in en son yol mudur? Isbirliklerinin

Onemi nedir?

Cevap-12 : Isletme isbirliklerine gitmemektedir.

Yorum: Isletmenin temel yetenegi yiiksek kalite diizeyinde dikim
yapabilmektir. Isletmenin bunun disindaki faaliyetlerle ugrasmamasi
isbirliklerine ihtiyac1 olmadigini diisiindiirebilir. Isletmenin degisime
uyum saglamasi1 ig¢in isbirliklerine gitmesi gerekmektedir. Isletme
degsimi ve gerceklestirebilecegi isbiriliklerini 6ngdérmelidir (Youssef,

1994).
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Soru-13: Organizasyonunuzda yeniden yapilanmaya (degisim

miihendisligi) gidiyor musunuz?

Cevap-13: Hayur.

Yorum: Isletme miisteriler ile zaten uzun dénemli anlasmalar yaptig1 i¢in
mevcut ydntem ve Orgiitlenme ile devam etmeyi se¢mektedir. Isletme
tedarike¢i iliskileri, organizasyon ve miisteri tatmini alaninda degisime
gitmemektedir.

Soru—14: Isletmeniz faaliyet gosterdigi sektdrdeki degisimleri ve kaoslari
/ krizleri takip ediyor mu? Isletmenin bu takibi yapacak ayr1 6zel bir
ekibi var m1?

Cevap-14: Sektor bilgilendirme toplantilar:t yapilmaktadir.

Yorum: Isletmenin ¢evresi ile olan iliskisindeki zayiflik stratejik
anlamda da mevcuttur. Isletmenin ¢evikliginin diisiik olmasinin sebebini

de gdstermektedir.

Soru—15: Isletme faaliyet gosterdigi sektdrdeki degisimin derecesini

nasil tanimliyor?

Cevap-15: Degisim yiiksek olarak algilanmaktadir.

Yorum: Isletmenin uzun dénemde ¢eviklige ihtiyaci oldugunu kanitlar

sekilde isletme yonetimi de degisimin yiiksek oldugunu belirtmektedir.

Soru—16: Miisteriler ile iletisim halinde misiniz? Miisterilere sundugunuz

ve kabul edilen 6neriler olur mu?

Cevap-16 : Oneri sunma diizensiz bir bicimde, ancak tespit edildiginde

veya problem yasandiginda gergeklesmektedir.
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Yorum: Miisterilere Oneriler sunabilmek, Oneri sunan isletmenin siirekli
gelisme i¢inde oldugunun bir kanitidir (Imai, 1994). Bu isletme Oneri
sunmadigindan siirekli gelisme i¢inde olmayan bir isletme portresi

cizmektedir.

Soru— 17: Calisanlarin diizenli olarak 6neride bulunmasi seklinde bir

mekanizmaniz var mi1?

Cevap-17: Yok.

Yorum : Bu isletmenin, calisanlarin onerilerini almadig:i ve bu sebeple
stirekli gelisme diizeyinin diisik oldugunu gdstermektedir. Yapilan
iyilestirmeler genelde endiistri mithendisleri tarafindan is etiidii ve kalite

basliklar1 altinda gergeklestirilmektedir.

Soru—-18: Makinalarin ve tesisinizin esnekliginin yeterli oldugunu

diisiiniiyor musunuz?

Cevap-18: Su an icin yeterlidir.

Yorum: Bilgisayar destekli makinelarin oranit az olmast esneklik
acisindan dezavantajdir. Fakat tekstil sektoriinde dikim asamasinda set
up zamanlar1 diisiik oldugu icin esneklik yiiksek denebilir. Isletme, kesim
asamasinda set-up zamanini disiirmek i¢in bilgisayar destekli kesim

makinasi kullanmaktadir.

Soru—19: Birden fazla farkli iiriin i¢cin ayn1 alt islemler ve alt irilinler

kullanilmakta midir?

Cevap-19: Evet

Yorum: Isletme sektérden kaynaklanan bir siire¢ esnekligine sahiptir.

Tekstildeki siire¢ esnekligi diisiik iiriin ¢esidi ile birlestiginde isletmeye
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kisiye 0Ozel kitlesel iiretim yapma avantaji sunmaktadir. Isletme
gelecekteki belirsizlik ve degisimi ongorerek kisiye 6zel kitlesel iiretim

yapmak i¢in girisimlere baslamalidir.

Soru-20: Degisik driinler ortaya koymak i¢in sadece {retim

proseslerinden birkag¢ tanesini degistirmek yeterli midir?

Cevap-20: Evet

Yorum: Isletmenin kisisellestirilmis iiriinleri iiretmek icin iiriin cesidi
bakimindan uygun talep yapisina sahip oldugu sdylenebilir. Cilinkii hem
alt islemler ve alt iiriinler benzer veya aynidir, hemde degisik iiriinler
ortaya koymak i¢in birka¢ prosesi degistirmek yeterlidir (Pine, 1993).

Isletmenin iigiincii ceviklik yetenegi cesit esnekliginin yiiksek olmasidir.

Soru—21: Parti biiyiikliikleri ne kadar daha azalirsa / ya da {irlin ¢esidi ne

kadar daha artarsa ayni1 fiyatlarla ¢alisabilirsiniz ?

Cevap-21: Belli bir noktaya kadar ¢alisabiliriz

Yorum: Mevcut parti biiylkiikleri ile ayni maliyette {retilebilecek
minimum parti biiyiikliigliiniin hesaplanmasi gerekmektedir. Boylece iiriin
cesitliliginin ne kadar kiigiik siparislerde saglanabilecegi bulunabilir. Bu
da kisiye ozel kitlesel iiretim i¢in temel teskil etmektedir (Selladurai,

2004).

Soru-22: Uretim siirecleri ne kadar zamanda bir degisir?
Uretilen iiriin ?
Yontemler ?
Kullanilan arag-gereg¢ ?

Calisanlarin ¢alistiklar1 departmanlar / ekipler ?
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Cevap-22: Uretilen iiriin : Uretilen iiriin ¢esidi fazla degismez.
Yontemler : Yontemler driin c¢esidinin fazla
degismemesinden dolay:1 fazla degismemektedir.
Kullanilan ara¢ gere¢ : Tim {riinler i¢cin ayni makinaler
kullanilmaktadir.
Calisanlarin ¢alistiklar1 departmanlar/ekipler: Departmanlarin

degismesi s6z konusu degildir.

Yorum: Uriin ¢esidinin fazla olmamasi isletmenin mevcut durumda
ceviklik 1ihtiyacinin yiliksek derecede olmadigini gostermektedir ve
cevikligi diisiik olmasina ragmen isletmenin basarilt olmasinin
sebeplerinden birisi miisterilerinin ¢ok fazla iiriin ¢esidi siparis

etmemeleridir.

Soru-23: Uretim programiniz ne kadarlik siireleri kapsiyor? Uretim
programinizin degismesinin maliyetini biliyor musunuz ? Programi ne

kadar zamandan 6nce degistirebilirsiniz?

Cevap-23: Olg¢iilmedi

Yorum: Miktar esnekligi isletmenin bir kisitidir ve bunun i¢in isletme
kapasite artirimina gitmektedir. Ani talep degisimlerine cevap

verebilmek i¢cin  isletmenin  {iretim  programini  hizli  sekilde

degistirebilmesi gerekmektedir.
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4.2. B isletmesi ile lgili Bilgiler

B isletmesi lastik sektoriinde faaliyet gdsteren, entegre bir imalat
tesisidir. Tesiste otomobil lastigi, kamyon lastigi vb. toplam 550 g¢esit
lastik iiretilmektedir. Isletme, 1988 yilinda Japon lastik imalatgis1 ile
ortakliga gitmigtir. Avrupa’nin altinci biiyiik lastik lireticisi olan sirket
1997°de gergeklestirilen yatirim ile 260.000 metrekare kapali alana
ulagsmistir. Yillik 6 milyon adet lastik iiretim kapasitesine sahip olan
sirket, 2003-2008 doneminde gergeklestirecegi toplam 168 milyon $’lik
yatirtm ile yi1llik10,5 milyon adet lastik {iretebilme kapasitesine
kavusacaktir. Isletme hem kendi markasini, hem de ortaginin markasini
iretmektedir. Isletmenin kendi markas1 ile iirettigi iiriinler 33 iilkede

2700 satis noktasinda pazarlanmaktadir.

Isletme faaliyet gosterdigi sektorde oOncii oldugunu ve sektdriin
degisim hizinin ve rekabet hizinin yiiksek oldugunu belirtmektedir.
Isletmede c¢esitli projelerde liderlik iistlenen endiistri miihendisligi

boliimiinden Yaman Yazgan ile goriistilmiistiir.
4.2.1. B Isletmesi Ile Ilgili Sonuclar
Soru-1: Isletmeniz rekabet avantaj1 saglamak i¢in neye odaklanir?

Cevap-1: Kalite ve teslimat dnemlidir. Ozelikle OE (Orijinal Ekipman)
pazarinda zamaninda teslim (otomotiv firmalar1 ¢ogunlukla az stok
tutarlar) ve yiiksek kalitede iiriin almak isterler. Lastik pazarinda miisteri

tatmini ¢cok dnemlidir. Pazarda yliksek rekabet vardir.

Yorum: Cevik bir isletmenin odaklandigi noktalarin sadece kalite
spesifikasyonlari veya teslimat siliresi olmamasi1 gerekir. Cevik bir
isletme, miisterinin uzun donemde tatminini amacglar (Gunasekaran,

1999). Ayrica isletmenin ¢eviklik kazanabilmesi ig¢in g¢evresindeki
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degisimi tanimlamasi ve kalite ve teslimatin yaninda degisime de

odaklanmasi gerekmektedir (Goldman, 1995).

Soru-2: Uriinlerinize kattiginiz degeri ne olarak tanimlarsiniz?

Cevap-2: Genellikle miisteriden gelen talepler dogrultusunda veya
pazarda farklilik yaratmak amaciyla drilinlerimize yeni degerler

katiyoruz.

Yorum: Isletme pazarda farklilik yaratmak amacindadir. Bu farklilig:
yaratabilmek icin Oncelikle pazar yapisini dinamik bir sekilde siirekli

tekrar tanimlamalidir.

Soru-3: Standart {riinler mi yoksa kisisellestirilmis {riinler mi
tiretiyorsunuz? Kisisellestirilmis iiriinler iretme konusunda girisimleriniz

var m1?

Cevap-3: Her iki tiirii de iiretiyoruz. Ozellikle OE firmalar1 i¢in proje

bazli kisisellestirilmis iiriinler liretiyoruz.

Yorum: Isletmenin ¢eviklik ihtiyac1 Soru 2’den de anlasiimaktadair.
Kisisellestirilmis tiriinler iiretmeleri de isletmenin belli bir c¢eviklige

sahip oldugunu belirtmektedir.
Soru-4: Sizce isletmenizin sektdordeki diger isletmelere gore en Onemli
0zelligi nedir? Bu o0zellige mi yoksa fabrika verimlili§ine mi

odaklanmaktasiniz ?

Cevap-4: Verimlilik ve tretkenlik bizi rakiplerimizden ayiran en 6nemli

o6zelliklerdir.

Yorum: Isletme yiiksek verimlilik diizeyini, kendisini rakiplerinden

ayiran O0zellik olarak tanimlamaktadir. Cevik bir isletmeyi rakiplerinden
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ayiran Ozellik, degisime hizli bir sekilde cevap vererek firsatlardan

yararlanabilmektir.

Soru-5: Kaliteyi nasil 0Ol¢mektesiniz? Kalite 06l¢iim kriteriniz hata
oraniniz mi1 yoksa misterinin Urini kullandig: siire i¢indeki miisteri

tatmini midir ?

Cevap-5: Isletmemizde i¢ ve dis kalite dlciimleri yapilmaktadir. Uretimin
her etabinda ve son mamiil durumunda iriinlerin performans degerleri
kontrol edilmektedir. Satilan {riinlerde de ‘“adjustment” denilen geri
donme oranina gore “neden analizleri” ve “iyilestirme c¢alismalar1”

yapilmaktadir.

Yorum: Kalitenin i¢gsel ve digsal performans oOlglitlerine goére dlgiilmesi
olumludur. Cevik bir isletme ic¢in kalite diizeyi iirliniin kullanim siiresi

boyunca olusan miisteri memnuniyetidir.

Soru-6: Miisterileriniz ¢ok hizli bir sekilde teslim edilmek lizere 6zel

urin isteklerinde bulunmakta midirlar?

Cevap-6: Her ikisi de mevcuttur. Bazi iriinlerde (6zellikle OE)
miisterinin talep ettigi iiriini, diisiik fiyat ile saglamaya c¢alisiyoruz.

Yenileme pazarinda ise kar beklentisi daha fazla.

Yorum: Isletmeye ¢ok hizli bir sekilde teslim edilmek iizere gelen
siparisler ve isletmenin bu siparisleri karsilayabilmesi, isletmenin
faaliyet gosterdigi pazardaki ¢eviklik ihtiyacinin ve isletmenin

cevikliginin yiiksek oldugunu gostermektedir (Lee, 2004).
Soru—7: Isletme fonksiyonlar seklinde mi orgiitlenmistir? Fonksiyonlar

arasindaki iletisim ve bilgi paylasiminin 6nemi ve diizeyi nedir?

Fonksiyonlar birbirlerinden tamamen bagimsiz m1 hareket etmektedirler ?
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Cevap-7: Isletmemizde 4 ana fonksiyon vardir. Tim prosesler bu
fonksiyonlar ile paralel olarak kesisir. Fonksiyonlar i¢ islerinde bagimsiz

olmalarina karsin, ortak proseslerde birlikte ¢alisirlar.

Yorum: Isletmenin fonksiyonel yapilanmasi ve ayrica gereken
durumlarda ekiple olusturabilmeleri oganizasyonel anlamda belirli bir

esneklige sahip olduklarini gdstermektedir.

Soru—8: Capraz fonksiyonel ekipleriniz var m1?

Cevap-8 : Evet

Yorum: Isletme ¢apraz fonksiyonel ekipleri ile pazarlama, tasarim ve
iiretim departmanlarin1 daha etkin bi¢imde koordine edebilmektedir.
Capraz fonksiyonel ekiplerin bulunmasi c¢eviklik ac¢isindan olumludur

(Gunasekaran, 1999).

Soru—9 : Farkli mekanlarda olup internet lizerinden haberlesen, tamami
veya bir kismi isletmenize ait personelden olusan ve firsatlara gore

olusturulan ekipleriniz var m1?

Cevap-9: Evet, bolge satis ekipleri var.

Yorum: Firsatlara gore olusturulan kisa siirede olusturulabilecek ekipler
yoktur. Bolge satis ekipleri diizenli olarak belirli bir isi gergeklestiren
ekiplerdir. Bilgi teknolojisinin ylksek olarak kullanildigini
gdstermektedir. Isletmenin g¢evikligini arttirmada dnemli bir avantajdir

(Metes vd., 1998).

Soru—10: Isletmeniz i¢indeki bilgi sisteminde (otomasyon sisteminde) her
calisanin tiim bilgilere girmesi kolay ve elverisli mi? Saklanan bilgiler

var m1? Ya da bilgiye ulasmak ¢ok zor mu?
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Cevap-10: Calisanlar bilgiye yetkileri seviyesinde ulasabilirler.

Yorum: Isletmenin hem ¢alisanlar bakimindan hem de toplam bakimdan
esneklige sahip olabilmesi ve degisime cevap verebilecek organizasyon
yapisint olusturabilmesi i¢in Oncelikle ¢alisanlarin dogru ve gilincel
bilgilere erisebilmeleri gerekmektedir. Ceviklik kazanmak i¢in bilgi
temelli bir organizasyon olusturmak gerektiginden, bilgi {iretimi ve

paylasimina daha ¢ok 6nem verilmelidir (Gunasekaran, 2001).

Soru—11: Isletmenizde bireysel performans dl¢iimii mii yoksa grup veya

takim performans 6l¢iimi mii yapiliyor ?

Cevap-11: Her ikisi de yapiliyor. Ama daha ¢ok bireysel performans.

Yorum : Takim veya ekip peformansinin olg¢iiliyor olmasi isletmenin
ekip calismasina verdigi dnemi gostermektedir. Firsatlara gore ¢cok hizl
bir sekilde ekipler olusturabilmek ¢eviklik saglayan bir unsurdur (Kidd,
1994). Isletmede firsatlara gdre olusturulan ekiplere drnek olarak OE
pazarindan gelen taleplere cevap vermek ilizere olusturulan proje ekipleri
gosterilebilir. Fakat bu ekipler, lastik sektoriinde iiriin gelistirme
calismalari ve bu ¢aligmalar sonucu yeni gelistirilen {irlinilin liretilmesinin

en az bir y1l siimesi sebebi ile, bu ekipler en az bir yil ¢alisan ekiplerdir.
Soru—12: Baska bir isletme ile isbirligine gitmek isletmenizin kullandi1gi
bir yol mudur yoksa isletmeniz i¢in en son yol mudur? Isbirliklerinin
onemi nedir?

Cevap : Ortagimiz ile siirekli bilgi paylasimi var.

Yorum : Isletme uzun déonemli ortag: ile siirekli olarak bilgi paylasimina

gitmekle birlikte, kisa siirede sanal ortakliklar kurma konusunda higbir

deneyimi yoktur.
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Soru-13: Organizasyonunuzda yeniden yapilanmaya (degisim

miihendisligi) gidiyor musunuz?

Cevap-13: Evet, gerektiginde

Yorum: Isletme degisime karsi ag¢ik ve cevap verebilen bir isletme
oldugunu, gerektiginde degisim miihendisligi, yeniden yapilanma
calismalar1 yaparak gdstermektedir. Bu yeniden yapilanma caligsmalari
icinde 168 milyon $’lik dev bir yatirim vardir. Bu yatirim hem kapasite

artirimi i¢in, hem de bilgi sisteminin iyilestirilmesi i¢in kullanilmistir.
Soru—14: Isletmeniz faaliyet gosterdigi sektdrdeki degisimleri ve kaoslar:
/ krizleri takip ediyor mu? Isletmenin bu takibi yapacak ayr1 6zel bir
ekibi var m1?

Cevap-14: Boyle bir ekip bulunmamaktadir.

Yorum: Isletmenin cevresi ile olan iliskisini daha iyi tanimlamak {izere
sektor arastirmalarint da gerceklestirip sunacak bir ekibinin olmasi

Onerilmektedir.

Soru—15: Isletme faaliyet gosterdigi sektdrdeki degisimin derecesini

nasil tanimliyor?

Cevap-15: Evet, degisim hiz1 ve rekabet yiiksektir.

Yorum: Degisim hizinin ve rekabetin yiiksek olarak algilanmasi ve

bununla ilgili ¢alisilmasi olumludur.

Soru—16: Miisteriler 1ile 1iletisim halinde misiniz ? Miisterilere

sundugunuz ve kabul edilen 6neriler olur mu?
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Cevap-16: Oneri ydnetim sistemimiz yok, fakat miisteriler ile devaml

iletisim halindeyiz.

Yorum : Cevik bir isletme miisterilerin degisen beklentilerini girdi olarak

alip bu beklentileri 6nerilere veya lriinlere ¢evirmelidir.

Soru—17: Calisanlarin diizenli olarak Oneride bulunmasi seklinde bir

mekanizmaniz var mi1?

Cevap-17: Yok.

Yorum: Bu isletmenin c¢alisanlarin Onerilerini almadigi ve bu sebeple
strekli gelisme diizeyinin diisiik oldugu diistiniilebilir. Fakat bu isletme
i¢in siirekli gelisme oraninin diisiik olmas1 séz konusu degildir. Isletmede

stirekli olarak iyilestirmeler gerceklestirilmektedir.

Soru—18: Makinalarin ve tesisinizin esnekliginin yeterli oldugunu

diigiiniiyor musunuz?

Cevap-18: Su an i¢in yeterlidir.

Yorum: Isletmede KBN2 ve 2M4S makina gruplar1 ve lastik kalip pisirme
makinalar1 bulunmaktadir. Isletmenin esnekligini 6nleyen en o6nemli
darbogaz, lastik kalibt pisirme makinalaridir. Pisirme islemi yaklasik 2

saat sirmektedir.

Soru—19: Birden fazla farkli iiriin i¢cin ayni alt islemler ve alt irilinler

kullanilmakta midir?

Cevap-19: Evet, kullanilmaktadir.

Yorum: Isletmenin iiriin ¢esidi ¢ok yiiksektir. Fakat alt iiriinler ve alt

islemler benzerlik gdstermektedir. Ornegin kullanilan yardimci
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malzemelerin kalite diizeyi de lastik c¢esidini degistirmektedir. Lastik
cesidinin asil belirleyicisi ise lastigin yiiziindeki desendir. Alt islem ve
tirinlerin hemen hemen ayn1 oldugu sdylenebilir. Bu da kisiye 6zel ya da

proje bazli 6zel siparislerin karsilanmasini kolaylastirmaktadir.

Soru-20: Degisik drlinler ortaya koymak i¢in sadece iiretim

proseslerinden birka¢ tanesini degistirmek yeterli midir?

Cevap-20: Evet.

Yorum: Soru-19’un yorumunda da belirtildigi gibi, bu 6zellik isletmenin
aslinda kisiye o0zel kitlesel iiretimi belirli oranda gergeklestirebilecegini
gostermektedir  (Pine, 1993). Kisiye 6zel  kitlesel  iretimi
gergeklestirmesinin Oniindeki en Onemli engel ise set-up zamanlari 2

saati bulan pisirme makinalaridir.

Soru-21: Parti biiyiikliikleri ne kadar daha azalirsa / ya da {irlin ¢esidi ne

kadar daha artarsa ayni fiyatlarla ¢alisabilirsiniz ?

Cevap-21: Belli bir noktaya kadar ¢alisabiliriz.

Yorum: Kisiye 6zel kitlesel iiretim ve degisime cevap vermedeki diger
bir kisitin da parti biiyiikliikleri oldugu goriilmektedir. Isletme belirli
(sayisint kendisi de hesaplamamis) bir miktarin altindaki partilerde

maliyeti ¢ok fazla yiikseltmeden iliretim yapamamaktadir.

Soru-22: Uretim siire¢leri ne kadar zamanda bir degisir?
Uretilen iiriin ?
Yontemler ?
Kullanilan arag-gereg¢ ?

Calisanlarin ¢alistiklar1 departmanlar / ekipler ?

Cevap : Uretilen iiriin : Uretilen iiriin ¢esidi ¢ok fazladir.
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Yontemler : Yontemler {iriin ¢esidinin degismesine ragmen
fazla degismemektedir.

Kullanilan ara¢ gere¢ : Tim iirliinler i¢in ayni makinalar
kullanilmaktadir.

Calisanlarin ¢alistiklar1 departmanlar / ekipler : Departmanlarin

degismesi s6z konusu degildir.

Yorum : Uriin ¢esidinin fazla olmasina ragmen benzer islemler ile farkli
iriinlerin Uretilebilmesi ¢eviklik ac¢isindan onemlidir ve isletmeye {irlin

cesidi ile rekabet etme avantaj1 saglar.

Soru — 23 :Uretim programiniz ne kadarlik siireleri kapsiyor? Uretim
programinizin degismesinin maliyetini biliyor musunuz? Programi ne

kadar zamandan O6nce degistirebilirsiniz?

Cevap : Kapasite dlcilisiinde her an her degisikligi gerceklestirebiliriz.
Yorum: Pek cok isletmenin basarisiz olacagi iiretim programi degisimi
konusunda isletmenin esnekligi iliretim sisteminden ve makinalarinin

esnekliginden kaynaklanmaktadir. Buradaki kisitlar pisirme makinasi ve

parti biiyikligi olarak géze carpmaktadir.
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4.3. Teknoloji Kullanim Ile ilgili Sorular ve Cevaplar

Teknoloji A isletmesi B isletmesi
Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi MRP Yok Var
Isletme Kaynaklar1 Planlamasi ERP Yok Var
Tam Zamaninda Uretim Yok Yok

Toplam Kalite Yonetimi Yok Var

CAD / CAM / CIM Yok Var

Entegre (Eszamanli Mithendislik) Yok Var
Elektronik Veri Transferi Var Var
Internete Bag1 Aglar Yok Var

Hiicresel Yerlesim Yok Yok

Robotlar / Bilgisayar destekli makinalar Var Var

SONUC VE ONERILER

Tez c¢alismasinda iki isletme, yeni ortaya cikan ve ililkemizde de
cesitli platformlarda son birkac¢ yildir tartisilmaya baslayan “geviklik”
kavrami ag¢isindan incelenmistir. Ceviklik kavrami diger bir¢ok kavram
ile karistirilmaktadir. Calismanin ilk iki bdélimiinde bu karisikliklara
aciklik getirmek i¢in c¢eviklik—yalinlik ve c¢eviklik—esneklik iliskileri

tizerinde durulmustur.
Calismanin inceledigi ¢eviklik ve c¢evik iiretim konusunda yerli

literatiir ¢ok yetersizdir ve yerli literatiirde konuyu bu denli genis

kapsamli olarak incelemis olan ¢aligsma bulunmamaktadir.
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Isletmelerin ¢eviklik kazanmasinin degisim ve belirsizlik altinda
basarili olabilmeleri i¢in gerekli oldugu tezi, teorik ve uygulamali

arastirmalar ile desteklenmistir.

Calismanin sonucunda A isletmesi c¢eviklikten uzak bir isletme
izlenimi vermektedir. Isletmenin ayakta kalmasini saglayan unsur, uzun
yillardir birlikte c¢alistigr dis miisterilerinden devamli olarak aldig:
siparisler ve yaptigt uzun donemli anlagsmalardir. Tekstil sektoriiniin zor
giinler yasadigi bu yillarda isletmenin biiyiimesi, ¢eviklik yetenekleri ile
ilgili degildir ve tamamen miisterileri 1ile olan uzun doénemli
anlasmalarindan kaynaklanmaktadir. Isletme gelecegi diisiindiigiinde
ceviklik gereksinimi kaginilmazdir. Ciinkii A isletmesinin faaliyet

gosterdigi sektor, beklenmedik degisimlerin yasandig: bir sektordiir.

B isletmesi A isletmesine gdre daha cevik bir isletmedir. Cevik
firetimin bazi temel uygulamalarini gerceklestirmektedir. Isletme ilk
olarak darbogazlarint ¢6zmeli daha sonra ise degisimi takip edecek

ekipler kurmali ve bu ekiplerden de kriz yonetimi ekipleri olusturmalidir.

A Isletmesi I¢in Oneriler :

A isletmesi tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren yurti¢i ve yurtdisi
isletmelere fason imalat yolu ile takim elbise ilireten 1000’in {izerinde

calisani olan biylk bir tesistir.

Isletmenin yurtdisindaki miisterilerinden biri ile uzun dénemli bir
anlagma gercgeklestirmistir ve iiretim kapasitesinin bir kismini bu miisteri
icin kullanmaktadir. Bu anlamda isletmenin 6niinde uzun déonemde dahi
¢ok fazla belirsizlik bulunmamaktadir. Bu nedenle ¢eviklige ¢ok fazla
ithtiyaci olmadigir savunulabilir. Fakat isletmenin yurti¢i miisteri

cevresinden gelen ani ve kisa siirede tamamlanmasi1 istenen siparisler,
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isletmenin ¢evresindeki belirsizligi olusturmaktadir. isletmenin diisiik bir

ceviklik seviyesine sahip oldugu gozlenmektedir.

Ayrica Tiirkiye’de, tekstil sektdriindeki degisim ve belirsizlik
altinda isletmelerin c¢eviklige duyduklari ihtiya¢ ag¢iktir. Tiirkiye tekstil
sektoriindeki isletmeler ortalama bir ¢eviklik diizeyine sahiptir

(Deliormanli, 1996: 56).

Yapilan O6rnek olay calismasi sonucu A isletmesi ile ilgil ortaya

c¢ikan sonucglar asagidaki gibidir :

Isletme, faaliyet gosterdigi sektdrdeki de@isim hizinin yiiksek
oldugunu belirtemektedir. Isletme oncelikle degisen is ¢evresini ve bu
cevredeki belirsizlikleri tanimlamalidir. Bunun i¢in sektori iyi bir
sekilde gozlemleyecek mekanizmalart Orgiitsel yapisinin ig¢inde

olusturmalidir.

Isletme, bir sonraki asamada, kendi ¢eviklik yeteneklerinin farkina

varmalidir. Arastirmamizda bu yetenekler;

e Yiiksek kalite diizeyi,

e Bilisim sistemi altyapis1 ve

e Uretilen diriinlerin alt iriinleri ve islemlerinin birbirine ¢ok
benzemesinden dogan kisiye ozel kitlesel liretimi

gerceklestirebilme potansiyeli olarak saptanmistir.

Isletme ceviklik kazanabilmek icin

e Kat1 fonksiyonel organizasyon vyapisindan wuzaklasip ekip
calismalarina da o6nem vermelidir. Boylece isletme degisen
cevresinde olusan firsatlara ekipleri sayesinde daha kolay ve
hizl1 cevap verebilecektir. Bu ise ¢apraz fonksiyonel ekipler
olusturularak baslanmalidir. Uretimin kesim ve dikim

asamasindaki sorumlular 1ile pazarlama sorumlularindan
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olusturulacak capraz fonksiyonel ekipler, entegre miithendislik
catis1 altinda toplanacak caligsmalar ile hem kalite diizeyinin
arttirtlmas1 hem de degisen kosullara daha hizli cevap
verilmesi konusunda iyilestirmeler gerceklestirebilirler.
Isletme bilgi ve enformasyon agini giiglendirmelidir. Isletme,
etkin ¢alisan bir otomasyon programina sahiptir. Uretime ait
biitiin bilgiler bilgisayar ekranindan gorilebilmektedir. Bu
veritabanindaki bilgiler tiim calisanlara agilarak bilgi temelli
bir isletme olusturulmasi1 gerekmektedir.

Yapilan sektor bilgilendirme toplantilarinin igerigi ve katilimci
sayis1 genisletilmeli, gelecekte ortaya cikabilecek firsat ve
tehditlerin analizi yapilarak Onlem almak {izere ekip
calismalarina gidilmelidir. Isletmede degisimi takip etmek
iizere ekipler kurulmali, bu ekiplerden de kriz yonetim ekipleri
olusturulmalidir.

Tekstil sektoriinde degisime ve artan iriin g¢esidine cevap
verebilmek icin tesis, ayni maliyetle liretebilecegi lirlin ¢esidini
arttirmak zorundadir. Bu konuda, sektordeki en 6nemli kisitlar,
uygun organizasyon yapisini olusturmak ve kesim islemidir.
Isletme, gecen yil satin aldig1 yeni cutter makinasi ile kesim
islemini esneklestirmistir. Isletmenin dikimde de model
degistirmede makina ve bant hazirlig1 i¢in harcanan set-up
zamanlar1 diisiik olduguna gore, isletme aslinda iiriin sayisini
daha da arttirmak i¢in gereken altyapiya sahiptir. Bundan sonra
yapilmast gereken bu g¢eviklik yeteneginin farkina varip bu
yetenegini dogru bicimde kullanmaya ¢alismasidir. Isletme
iriin ¢esitliligini arttirabilmek i¢in gereken c¢alismalar:
gerceklestirmelidir. Hiicresel yerlesim konusunda c¢aligmalar
yapilabilir. Tesisin esnekligi yerlesim ve esnek isgiicii ile
arttirtlmaya calisilmalidir. Bu calismalar, kisiye 6zel kitlesel

iiretim i¢in de temel olusturacaktir.
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Her isletme i¢in gerekli ¢eviklik diizeyi ve gereken c¢eviklik
yetenekleri farklidir. Ciinkii her isletme birbirinden farklidir. Bunun i¢in
isletmenin bu ¢aligsma ile belirlenen ¢eviklik ihtiya¢larini dikkate almasi

ve bu konuda iist yoOnetimin liderliginde c¢aligmalarin siirdiiriilmesi

gerekmektedir.
Isletmenin stok diizeyi diisiiktiir. Isletme ne hammadde ve
yardimct  malzeme, ne de ara irin ve son {rlin stogu

bulundurmamaktadir. Ayrica kalite diizeyi de rakiplerine gore yliksektir
ve isletme ylksek kalite diizeyi ile rekabet etmektedir. Bu durumda
isletmenin yalin {retim felsefesini uygulamaya ihtiyac1 olmadig:
diisiiniilmektedir. Isletme ayrica yalin iiretim veya Toplam Kalite
Yonetimi uygulamadan da yiiksek kalite ile rekabet edilebilen isletmelere

bir ornektir

B Isletmesi icin Oneriler :

Lastik pazarinda rekabetin ve degisimin ylksek olusu isletmenin

ceviklige sahip olmasini gerektirmektedir.

B isletmesi 550 farkli g¢esitte lastik liretmektedir. Bu denli yiiksek
cesitte iirlin liretmesi, c¢esit esnekligine sahip oldugunu gdstermektedir.
Isletme ekip calismalar1 gerceklestirmektedir ve ¢apraz fonksiyonel
ekiplere sahiptir. Bu 06zelligi, isletmenin organizasyonel esneklik ve

¢eviklik kazanmasinda onemlidir.

Isletme stok tutmaktadir. Kanban sistemini iiretim programlama
yapmak i¢in kullanan isletme, JIT sistemini uygulamamaktadir. Stok
tutmak isletmeye siparigslere hizli cevap verebilmek i¢in avantaj
saglamaktadir. Yalin dretim sisteminde stok tutmak israf olarak
tanimlanirken, B isletmesi stok ile c¢alismaktadir. Stok tutmasinin
sebeplerinden birisi, kalip pisirme makinalarinda meydana gelen

darbogazdir.
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Kalip pisirme makinalarinda kalip degistirildiginde katlanilmasi
gereken set-up silirelerinin uzun olmasi nedeni ile bir modelden az sayida

tiretmek ¢cok maliyetli olmaktadir.

Isletme yeni yatirimlar: ile 6zellikle bilgi teknolojisi alaninda tesisi
daha modern hale getirmistir. Bilgisayara bagli olarak ¢alisan makinalar

ile tesis daha esnek hale gelmistir.

Isletmenin &niindeki temel kisit, pisirme makinalarinin uzun set-up
stireleridir. Buna ragmen isletme kisiye 06zel kitlesel iiretim
diyebilecegimiz siparis bazli isteklerin karsilanmasinda basaril:

olmaktadir.

B isletmesinin ¢eviklik kazanabilmesi i¢in asagidaki maddeler

Onerilmektedir :

e isletmenin ¢eviklik kazanabilmesi ig¢in, {iriin ¢esitliligini
arttirmasini veya maliyeti arttirmadan her modelden diisiik sayida
iiretebilmesini engelleyen darbogazlari ¢6zmesi gerekmektedir. Bu,
isletmenin c¢evikliginin 6nilindeki en biiyliik engeldir. Bu problem

lastik sektoriine has bir problemdir.

e isletmede degisimi takip etmek iizere ekipler kurulmali, bu

ekiplerden de kriz yonetim ekipleri olusturulmalidir.
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