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OZET

Saglik sisteminin vazgegilmez pargasi olan hastaneler her gecen giin artan
maliyetlerle karsi karsiya kalmaktadir. Artan maliyetlerin karsilanmasi igin neler
yapilabilir? Personel sayist mi azaltilacak yoksa kiigiilmeye mi gidilecek? Hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren ve genis bir hizmet yelpazesine sahip olan hastanelerde
bunlar1 ger¢eklestirmek neredeyse imkansizdir. O zaman hastaneler bu durum karsisinda
neler yapabilir?. Iste devreye burada yalin kavrami giriyor. Israfin azaltilmasi, kaizen
calismalar1 ile siireclerin devamli olarak iyilestirilmesi, hatalarin Onlenmesi gibi
caligmalarla maliyetlerin diisiiriilmesine etkisi olan yalin kavrami, her sektérde oldugu
gibi saglik sektoriinde de kendisini gostermeye baslamistir. Yapilan bu calismada
Antalya’da faaliyet gosteren Ozel bir hastaneye ait depoda malzemelerin yerlesimleri,
malzemelere ulasim siireleri gibi siire¢ler incelenmistir. Birinci suregte depoda bulunan
malzemelerin yerlesim sekilleri géz Oniine alinarak malzemeye ulasim siireleri
hesaplanmis ve elde edilen veriler kayit altina alinmstir. Ikinci asamada yalin siireglere
uygun olarak malzemelerin yer diizenlenmesi yeniden yapilmis ve yeni yerlesim
sistemine gore malzemeye ulagim siireleri yeniden hesaplanmistir ve elde edilen veriler
tekrar not edilmistr. Ayrica yeni malzeme diizenleri semalara aktarilmis, bu semalar
goriinen bir bolgeye asilarak malzemeye ulasim siirecleri daha hizli hale getirilmistir.
Yapilan calisma sonucunda yalin uygulamalardan sonra malzemeye ulasim siireleri daha
diisiik seviyelere inmis ve gereksiz hareket siiresi disiliriilmiistiir. Bu siirelerin
diigiiriilmesi ile personelin bu siirecte gegirdigi gereksiz siire israfi Onlenmeye

caligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yalin hastane, Kaizen, Israf, Siirec, Hata



ABSTRACT

INVESTIGATION OF ANTALYA LEAN HOSPITAL HOSPITAL FOR A
PARTICULAR APPLICATION

Hospitals which are an indispensable part of the health system is faced with ever
increasing costs. What can be done to meet the rising costs? Does the number of
personnel will be reduced or will go to a shrink? Operating in the service sector and in
hospitals that perform them with a wide range of services is almost impossible. Then
hospitals to do what? Here's where the circuit enters the lean concept. The reduction of
waste, continuous improvement of processes and kaizen activities, simple concepts that
have an impact on the reduction of costs by working as prevention of errors in the health
sector, as in every sector began to show itself. Made of a special hospital-owned store in
material settlements in Antalya is engaged in this work, the material has been examined
processes such as transport times. The first process in considering the placement of
materials in storage material forms of transportation are under time calculated and
recorded. In the second stage regulating simple process that provides the materials were
recorded and reconstructed material transportation times recalculated according to the
new settlement system. In addition, new materials have been transferred to the scheme
schemes, these schemes are one of the hanging material transport processes has become
apparent more quickly. At end of study material after application of the lean times come
down to lower levels to reach and unnecessary motion time is reduced. The staff was
demonstrated by the reduction of this time wasting unnecessary time spent in this

process.

Keywords: Hospitals lean, Kaizen, Waste, Process, Error



ONSOZ

Bu tezin amaci yalin iiretim kavramlarinin agiklanmasi ve bu kavramlarin
hastanelerde uygulanabilirliliginin incelenmesidir. Yalin iiretimde uygulanan hata 6nleme
sistemlerinin, kaizen uygulamalarinin, ¢cekme sistemleri ve 6zellikle 5S uygulamalarinin
hastanelerdeki etkinligi incelenmistir. Yalin hastane konusunun daha yeni olmast ve bu
konuda yazilan kaynaklarin yetersiz olusu tezin hazirlanmasinda zorlayic1 etken
olmustur. Yalin hastane uygulamasini gergeklestiren Bursa Ozel Medicabil Hastanesi’nde
yapilan ¢alismalar incelenmistir. Bu konudaki yardimlari i¢in Ozel Medicabil Hastanesi

calisanlarina tesekkiir ederim.



BEYAN

Bu c¢ahsmanin. kendi tez ¢alismam oldugunu, tezde kullanilan bilgileri etik
kurallar icinde elde ettigimi, daha once {iretilmis olan ve yararlandigim biitiin bilgi, fikir

ve yorumlari akademik kurallar iginde kullandigim ve kaynak gosterdigimi beyan ederim.
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1.GIRIS

1.1. Yalmin Tarihgesi

Diinyada ki hizli teknolojik gelismeler ve buna bagl olarak gelisen kiiresellesme
neredeyse her ticari alanda faaliyet gosteren sirketler arasinda kiyasiya bir rekabet
ortami1 yaratmistir. Ortaya ¢ikan rekabet beraberinde yeni bir yonetim tarzi,yeni uretim
sistemleri, yeni insan kaynaklar1 gibi bir ¢ok alanda kendisi hissettirmistir. Ozellikle
sanayi devriminden sonra ydnetim anlayislarinda degisiklikler olusmaya baslamis,

klasik ve neo klasik teoriler yerlerini modern yaklagimlara birakmaya baglamistir.

19. yiizyilin sonlari ile 20. Yiizyilin baslarinin ilk verimlilik uzmanlarindan ikisi
olan Frank ve Lillian Gilbreth, bircok yontemiyle daha sonraki yalin gelisimi hayli
etkilemistir. Yalin hastane Mark Graban

“Lillian Gilbreth'in ¢aligmasi verimsizlik ve israf, sadece zamanin ya da hareketin degil
ayrica potansiyel memnuniyetin ve c¢alisarak kazanilacak performansin israfi, iizerine
odaklanmistir. Ona gore kotii planlanmis is tanimlart ¢aligmay1 sikict hale getirir ve igindeki
keyfi yok eder. Gilbret'in teorisinde sermaye sahibi ve yoneticilerin isyerlerinde otorite
kurmasimin gerekliligi ve her ¢aliganin temel olan insana saygiy1 hak ettigi belirtilmistir. Lillian
Gilbreth Taylor'dan farkli olarak endiistri mithendisligine insan unsurunu getirmistir. Tatmin
duygusunun insanin yeteneklerini kullanmasiyla ortaya ¢iktigina ve bu durumun yapilan isi

kalifiye hale getirebilecegine inanmigtir(1).”

Gilberth’in ¢aligmalarindaki yeniliklerden biri, bugiin dogal karsiladigimiz daha
1yi bir uygulamayla, cerrahin ameliyat aletlerini almak icin hastadan uzaklagmasi yerine

gerekli aletleri bir ameliyat hemsiresinin cerraha vermesidir.(1)

Kalite Yonetimi Yaklasimi 1980’lerde ortaya atilmis ve her gegen giin etkisini
daha agir gostermeye baglamistir. Kalite yonetimi yaklasimi ile “Dis kaynaklardan
yararlanma”, “kiyaslama”, “Ogrenen Orgiitler”, “Stratejik Birlikler Olusturma”,
“Orgiitsel kii¢iilme ve Kademe Azaltma”, “Matris ve Proje Organizasyonu”, “Amaglara
Gore Yonetim”. “Personel Giiglendirme” gibi kavramlar ortaya ¢ikmaya baglamistir.
Bunlardan birisi de Yalin Yénetim ve Yalin Orgiit kavramlaridir. Bu kavramlarin
temelleri de Toyota Uretim Sistemi i¢inde 1950°li yillara dayanmaktadir. Ancak Yalin
terimi MIT’in uluslarast motorlu arag programin’da gorev yapan Jon Krafcik’e

dayandirilir.


http://tr.wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor

“James P. Womack, Daniel T. Jones ve Daniel Roos yonetimindeki bu ekip, 1980°lerin sonunda
kiresel otomobil endustrisini inceleyerek Japonya’nin basarisina yol agan uygulamalari arastirdi.
Bu arastirma boyunca tiim Japon otomobil iireticilerinin bir seyleri farkli yaptig1 varsayimlariin
aksini kanitladilar, temelde farkli olan Toyota’ydi, Yalin terimi fiziksel alan,iggiicii,sermaye,
yatirimi ve stok dahil olmak {izere, her seyin yarisiyla ve hatalar ile giivenlik olaylarmin
yarisindan daha aziyla idare etmeyi basaran bir sistemi (Toyota’ninkini) tanimlamak igin
tiretilmis bir kelimeydi. Terim sonuglari tanimliyordu ama kelime dilimize ayni zamanda

yontemin tanimi olarak da girdi.”(2)

Israftan tamamen uzaklasarak iiretmeyi hedefleyen yalin kavrami dort onemli
kisi tarafindan gelistirilmistir. Bunlardan birincisi 1902’de Toyoda Grupu kuran Sakichi
Toyoda, ikincisi 1936-1950 yillar1 arasinda yoneticilik yapan ve 1981-1994 yillar
arasinda baskan olarak gorev yapan Kiichiro Toyoda, U¢tncisi Kanban Sisteminin

kurucusu Taiichi Ohno ve son olarak Kaizen kavramini ortaya koyan Eiji Toyoda’dur.

Toyota’nin uygulamaya koydugu Toyota Uretim Sistemi yalin Gretim sisteminin
temellerini olugturmustur. Sakichi Toyoda’nin el dokuma tezgahlarinda baslattigi
devrim, Kiichro tarafindan gelistirilmesi ve otomasyona doniistiiriilmesi ile iiretkenligin
arttirllmasi, israfin azaltilmasi, insana saygi ve nihayet kalitenin arttirilmast siireglerini

on plana ¢ikarmustir.(3)

Toyota Uretim sistemi Taylorist ve Fordist orgiitteme modelinin devami
niteligini tagimakla birlikte bu iki modelin eksik kalan kisimlar1 yalin iiretim teknikleri

ile glinliik hayata gecirilmistir.

1.2.Yalinin Tanim

Yalinin tanimini yapabilmek i¢in Womack asagidaki 6rnegi vermistir.

“Bir seyahat 6rnegini ele alalim. Icimizden biri (Jones) Ingiltere Herefordshire de
yasayan ailesini paskalya tatili icin Girit adasina gotiirmiistii. Istedigi sey; havaalanina ulasim,
Girite ugus, kalacagi villaya ulagim ve villada konaklamadan olusan “sorunsuz” bir biitiin paketi
idi. Ancak buldugu sey, ondokuz farkli hizmetin kullanici tarafindan bir araya getirildigi bir {iriin
olmustur. Yolculuk oldukga rutin olmakla beraber, Jones ailesinin sistemden gegerken “yaptigi

islemlere” bir goz atalim.
1-Yer ayirtmak igin seyahat sirketinin aranmasi,

2-Biletleri posta yoluyla temin etme

3-Rezervasyon igin taksi, sirketini arama



4-Taksinin gelmesini bekleme

5-Bagajin taksiye yiiklenmesi (Greenwich saati ile 08:00)

6-Havaalanina gidis (iigcbucuk saat) ve hava yolu sirketinin zorunlu kildig1 sekliyle ugus
saatinden iki saat dnce havaalaninda bulunma

7-Bagaj1 indirme

8-Doviz kuyrugunda bekleme (sterlini drahmiye ¢evirmek i¢in)

9-Ugak giris islemleri kuyrugunda bekleme

10-Giivenlik kontrolii kuyrugunda bekleme

11-Gilimriik islemleri kuyrugunda bekleme

12-Giden yolcu bekleme salonunda bekleme

13-Ucaga binis kuyrugunda bekleme

14-Ugakta kalkigi bekleme (trafik yogunlugu nedeniyle iki saatlik bir gecikme)
15-Ucgagn pistte ilerlemesi

16-Girit’e ugus (li¢ saat)

17-Ugakta bekleme (pistte ilerleme ve yanasma)

18-Bagajin gelmesini bekleme

19-Giris yapan yolcular kuyrugunda bekleme

20-Giimriik kuyrugunda bekleme

21-Bagajin otobiise yiiklenmesi

22-0Otobisiin kalkmasini bekleme

23-Otobiis ile villaya ulasim (yaklasik 45 dakika)

24-Bagajn indirilmesi ve villaya ulagim

25-Villa giris islemlerinin yapilmasini bekleme (Greenwich saati ile 21:00)
Stireleri hesaplayalim.

Toplam seyahat siiresi:13 saat

Gercek yolculuk siiresi:7 saat (toplam zamanin %54°i1)

Kuyruk ve Bekleme siresi:6 saat

Kuyruk Sayisi:10

Bagajim alinip birakilma sayisi:7

Kontrol sayisi (sorular ayni):8

Toplam Islem Sayis1:23

Bu 6rnekte sorun siire¢ iginde ¢ok fazla sayida firmanin bulunmasi degildir. Her firma
kendi yaptig1 is gergevesinde uygun uzmanliga sahiptir. Burada asil sorun her biri iiriiniin bir
pargasini iireten bu firmalarin kendi igine doniik olarak sadece kendi islemlerinin verimliligine
odaklanmalari ve miisterinin bakig acis1 ile {riiniin biitiiniine bakmamalarindan
kaynaklanmaktadir. Odak, miisterinin bakis agisi ile biitiine kaydirildiginda, kaginilmaz bazi

sorular akla gelecektir.

Giris islemini yapan yetkilinin giivenlik, gimriik ve giris kontrollerinin hepsini birden

yapmasi miimkiin olamaz mi1? (Bu sekilde dogrudan binis salonuna ge¢mek, hatta ugaga binmek



miimkiin olur) Hatta daha iyi olani, seyahat acentasinin gdnderdigi biletin bagaj etiketleri, binis
karti, taksi kuponu, otobiis bileti ve villa kayit belgesini i¢cermesidir. Her noktadan gecerken

sadece bunlar ilgiliye vermeniz yeterli olur.

(Ya da yer ayirtma sistemleri ile kisisel bilgisayar arasinda olusturulacak bir iletisim ag1
sayesinde yolcular biletlerini kendileri hazirlayabilirler. Bu sistem de yolcular, kredi kartini her
noktada kart okuyucudan gecirmek suretiyle seyahat acentasiyla beraber kirtasiyeyi de tiimiiyle
ortadan kaldirmis olurlar.) Londra daki giris kontroliinde tarayicidan gegirilen pasaport bilgisinin
Girit’teki giimriik yetkililerine aktarilmasi sonucu, daha siz yolda iken Girit’e kabul edilip
edilmeyeceginizin saptanmasi miimkiin olamaz mi? (Bdylece, eger bir sorun yoksa yolcularin
girig ve giimriik kuyruklarinda beklemeden havaalanindan hemen ¢ikmasi saglanacaktir.) Ayrica
neden havaalanina kalkistan iki saat 6nce ulagmak gerekmektedir? (Bunun nedenini bilen var
mi1?) Kisacas1 miisterinin bakis acisiyla biitiine bakmaya baslar baslamaz {irliniin uygun tanimi

degisecektir(4).”

Yalin nedir? Yalinin bir ¢ok tanimi vardir.

1-Yalin; Miisteri deger zincirindeki deger olusturmayan aktiviteleri siirekli
tyilestirme faaliyetleri ile ortadan kaldirarak toplam operasyon zamanini kisaltmak icin
yapilan sistematik teknikler dizisi olarak ifade edebiliriz.(5)

2-Graban’a gore yalin, ¢alismaktir ve bes baslik altinda tanimlanabilir.

.Bir agidan yalin islerimizi nasil yaptigimiza bakarak igin yapilis seklini iyilestirmenin yollarini
bulmaktir.

.Yalin, kaliteyi ve verimliligi artirmaktir. Yalin ayrica sorunlar1 saklamak ya da etraflarinda
dolagmak yerine sorunlari kalic1 olarak ¢ézmeyi §grenmektir.

.Yalin gecikmeleri Onleyip ¢alisan memnuniyetini artirirken, hasta giivenligi kalitesi ve
maliyetleri iyilestirmenin etkin bir yontemidir.(2)

. Yalin bir alet takimi ve yonetim sistemidir; siirekli gelisim ve ¢aligan katilimi ydntemidir;
liderler ve kurum olarak bizim icin 6nemli olan sorunlari ¢6zmemize olanak taniyan bir
yaklagimdir.(2)

3- “Ohno’ya gore “Yaptigimiz tek sey, miisterinin siparis verdigi andan nakit
O0demeyi aldigimiz noktaya kadar zaman c¢izelgesine bakmak. Bu zaman ¢izelgesini
kisaltmak i¢inse deger katmayan israflari ortadan kaldirmak genel amagtir.”

4- Yaln, iirlin ve hizmet liretme siirecinde, siirecin en basindan (hammadde) en
sonuna (lirtin‘hizmet teslimi) kadar deger kavramina odaklanarak, israfin (bosa
harcanan kaynak, kayip) yok edilmesi ve bu siire¢ boyunca degerin en az kesintiye
ugrayacak sekilde akitilmasi ve en hizli sekilde nihai miisteriye ulastirilmasi amacini
giiden diisiince ve yonetim sekli ile buna gore uygulanan sistem ve tekniklerin

tamamina verilen isimdir.(6)



5-Toyota’nin yalin kavrami iki bolimden olusur. Bunlardan birincisi israfi
tamamen ortadan kaldirmak, ikincisi ise insanlara saygidir. Ohno bu iki kavrami su
sekilde tanimlar “Toyota sisteminin en énemli amaci israfi siirekli ve tamamen ortadan

kaldirarak tiretimi etkin bir sekilde arttirmak olmustur.”

1.3. Yalin Doniisiim

Hizli gelisen teknoloji ve sosyal yasam sartlarindaki degisiklikler insan
ihtiyaclarinin ¢esitlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. H.Ford’un siyah oldugu
siirece her arabay1 satabilirim felsefesi glinlimiiz insan ihtiyaglarini karsilamaktan ¢ok
uzaktadir. Artik tiiketiciler tek tip arabadan 6te herhangi bir araba se¢imindeki kistaslari

o kadar arttiki bazi1 firmalar kisiye 6zel araba liretmeye basladilar.

Bu sekilde tiiketici ihtiyaclarinin yelpazesinin genislemesi, iriin fiyatini
tliketicinin belirlemesi, artan hammadde ihtiyaglar1 ve fiyatlari,is¢ilik maliyetlerindeki
artiglar iireticiler i¢in problem yaratmaya baslamis ve yeni iiretim sistemlerini aramaya

baslamiglardir.

“Bu arayislar neticesinde farkli yaklasimlar ve isimler altinda (kalite ¢emberleri,yalin
iiretim, toplam kalite yonetimi, toplam verimli bakim,alt1 sigma gibi) bir¢ok sistem gelistirilmis,
uygulanmis ve halen de uygulanmaktadir.Bugiin gelinen nokta tiim bu sistemlerin birlesiminden

olusan ve temelde iki konuya odaklanan bir yaklasim olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Yalin operasyon yonetimi (Lean Operations Management)

-Kayiplarin ortadan kaldirilmasi

-Degiskenligin minimize edilmesi.”

Kayiplar ve degiskenligin en onemli etkisini toplam operasyon zamaninin uzamasi olarak
gormekteyiz. Bu etki, iirliniin miisteriye daha gec teslim edilmesine, maliyetlerin artmasina ve
para akisinin zayiflamasina neden olmaktadir. Yalin doniisiim olarak da adlandirabilecegimiz bu
caligmalarin hedefi geleneksel yontemden yalin yaklasima dogru bir degisim slrecidir.
Degisimin oldugu yerde bunu istemeyen ve direng gosteren kisiler olacaktir. Yalin bitmeyen
uzun bir yolculuktur ve siireglere adaptasyonu i¢in kararlilik,sabir gibi giiniimiiz yoneticilerinde
pek sik gorilmeyen erdemler gereklidir. Genelde firma g¢alisanlarinin %10 luk bir kismi ki
degisime agik geng kadro bu siireci destekler. Ekibin biiyiik bir kismi1 bekleme durumunda olan
ve “dur bakalim ne olacak” sendromu yasayan kisilerin olusturdugu gruptur. Yalin doniisiimde

asilmasi gereken en biiyiik engel zaten bu noktadadir.

Karar vericilerin bu ise baglamadan 6nce su temel ilkeleri bilmeleri gerekir.

1- Yalin doniisiim uzun bir yolculuktur ve hemen sonug beklemek yanlisg olacaktir.



2- Yalin doniisiim bir kiltiir degisimidir ve bu degisim yonetimin destegi olmadan asla
elde edilemez.

3-  Yalin déniigiim slogan degil icraat odaklidir(5).”

Ekiplerin egitilmesi ile baslayan yalin doniisiim siirecinin ilk adiminda kisilerin
1yl bir danigman veya yetkinligi tescil edilmis uzman firmalar tarafindan egitilmeleri
gereklidir.Bu sayede Kisiler hem yeni sistem hakkinda bilgi sahibi olurlar hem de yeni
sistem ile ilgili bir takim endiselerini gidererek ileride ki siireglerde gerekli olacak ortak
lisan1 6grenme sansini yakalarlar. Yalin dontisiimiin temeli olan ve ilerde detayl1 olarak

ele alinacak olan kaizen kavrami, ¢esitli siireclerden olusan bir proje dizisidir.

“Her projede asagidaki yontemler kullanilarak,mevcut durumdan bi gelecek durum siirecine bir
doniistim gergeklestirilir:

-Fiziksel yerlesim planini ve yapiy1 iyilestirme,

-Akist arttirmak igin ig siireglerini iyilestirme,

-Hatasizlastirma ve kalite artirma,

-Programlama siirecini iyilestirme,

-Standartlagtirilmis is,

-Stok yonetimi ve kontrol (kanban),

-Diger yalin yontemleri (5S ve gorsel yonetim dahil),

-Calisanlar1 dahil etme ve bir yalin yonetim sistemi baglatma(2).”

Yalin doniislim siirecleri an1 kurtarmak i¢in degil ayn1 zamanda kalic1 ¢oziimler
bulmak i¢in yapilir. Bu sistem daha biiyiik bir gruba ¢ok sayida yalin siireci yoluyla
egitim ve deneyim verme olanagi tanir. Ayrica sorumlularin ve yoneticilerin yalin
yonetim konusunda egitilmeleri i¢in gerekli zamanida temin eder. Hedeflenen amag
yalin1 bir sefer uygulamak degil yalint bir yasam tarzi haline getirmektir. Bu amagcla
baslangic hedeflenen son i¢in dnemlidir. Hastane genelinde dontigiimlerin uygulanmaya
konmas1 yalinin hastane siirecleri icinde yerini almasini i¢in zemini olusturur. Yalin
dontistimlerin Yalin doniisiim hareketinin ikinci asamasi kaizen ¢aligmalaridir. Yalinin
sonu yoktur. Mitkemmellik ulasilmasi zor olan bir siiregtir. Yalinin mikemmel olarak
uygulanmas1 israfin artitk olmayacagi anlamina gelmez. Hastanelerde genel olarak
kaizen kurultaylar1 ile calismak yalinin tiim hastane genelinde uygulanmasinin en

O6nemli unsurudur.(2)

Yalin deger tanimini, genel tasarimi ayrintili mithendislik, satin alma, arag gereg
tasarimi ve Uretim planlamay1 yliriitecek tiim becerilere sahip iirlin odakli ekipler

olusturmay1 amaghiyordu. Bu ekipler, kii¢iik bir zaman dilimi i¢inde kendilerine ayrilan



bir odada kalite fonksiyonu yayilimi olarak bilinen, degeri ispatlanmis bir ekip karar

verme metodolijisini kullantyordu.

Yontem, iiriin gelistirme ekiplerinin her defasinda ayni yaklasimi izlemesini
saglayacak sekilde isi standartlastirmaya izin veriyordu. Firmadaki her ekibin aym
yaklasimi uygulamasindan dolay1 toplam islem siiresini dogru olarak 6lgmek ve tasari

metodolojisini surekli iyilestirmek olanakliydi.(4)

“Yalin siireclerin olusturulmasinda ilk asama siire¢ kararliliginin belirli bir diizeyde

saglanmasidir. Kararsiz olan siire¢lerde su 6zellikler goriiniir.

1-Elde edilen ¢ikt1 veya iggiicii saati bagina elde edilen ¢ikti gibi performans olgiitlerinde yiiksek

Olciide degisikenlik.

2-Bir problem olustugunda planin degistirilmesi, bir ariza olusturuldugunda iriiniin baska
makineye aktarilmasi, bir siparisin tiretimi sirasinda siirecin durdurularak bagka bir siparisin

Uretimine gecilmesi,

3-Ise iliskin istikrarli bir gériiniimiin veya yontemin olmamast,

4-Yarimamul stoklariin zaman birimleri arasinda degiskenliginin yiiksek olmasi
5-Birbirini izleyen islemlerin birbirinden habersiz olmasi, birbirinden bagimsiz olmasi,
6-Istikrarsiz veya mevcut olmayan akis,

7-Islemler tanimlamrken, genellikle temelde, normal kosullarda, ¢ogu zamanda kelimelerinden

sonra diginda, hari¢ oldugunda gibi kelimelerin kullanilmasi(7).”

Uygulanan her iglem gercek anlamda kararlilik saglamaz. Akisin etkinligi

kararliligin saglanmasina baglidir.

1.4. Yahn Diisiince

1990 11 yillarda Toyota liderleri tarafindan olusturulan Toyota Tarzi adli kitap
kaleme alindi. Yalin diisiince bir yalin doniisiimde yoneticilere rehberlik etmek (izere
1996’da Womack ve Jones tarafindan onerilen bes adimli diisiince sistemi olarak gelisti.
Bu bes adimli diisiince sisteminin temel ilkeleri sunlardir.
1-Her iiriin ailesi i¢in son miisterinin bakis ac¢isindan degeri belirle.
2-Her (rlin ailesi i¢in deger akisindaki biitiin adimlar1 tanimla ve miimkiin oldugunca

deger yaratmayan adimlar1 yok et.



3-Deger yaratan adimlarin ardisik bir sirayla gerceklesmesini ve boylece {iriiniin

misteriye dogru diizgiin bir sekilde akmasini saglama

4-Akis saglandiktan sonra miisterilerin kendilerinden bir 6nceki prosesten degeri

¢cekmelerini saglama.

5-Deger belirlendikce, dege akislari tamamlandikga, israf adimlar1 kaldirildike¢a ve akig

ve ¢ekme yerlestirildikge bu siireci yeniden tekrarla ve i¢inde hi¢ israf olmayan

mikemmel degerin yaratildigi miikemmellik asamasina ulasincaya kadar devam et.
2007°de Womack ve Jones yukarida belirtilen bes adimi asagidaki sekilde

basitlestirdiler.

1-Amag (Purpose): Herhangi bir 6rgiitiin temel amact ve herhangi bir yalin diisiinme

stirecinin ilk adimi, 6rgiitiinde gelirini arttirabilirken, miisterilerin problemlerini uygun-

maliyetli ¢6zmek icin miisterinin istedigi degeri dogru bir sekilde tanimlamaktir.

2-Proses (Process): Amag bir kere netlestirildikten sonra, bu hedefi basarmak ig¢in

kullanilan prosese odaklan. Bu genellikle {i¢ prosesin birlestirilmis sonucudur; iiriin ve

proses gelistirme, siparisten teslimata siparigin yerine getirilmesi ve lriiniin faydali

Omrii boyunca iirlinlin ve miisterinin desteklenmesi.

Ideal proses igindeki her bir adimin asagidaki 6zelliklere sahip oldugu prosestir.

-Degerli (valuable): Miisterinin bu adim i¢in 6deme yapmaya istekli olmasi. Ciinkii bu

adim deger yaratir ve bu adim silinirse miisteri itiraz edecektir.

-Kabiliyetli (capable): Her zaman iyi sonug iiretme. Iyi sonug iiretme miisteri tarafindan

belirlenen degerin tam olarak karsilanmasini ifade eder.

-Kullanilabilir (available):ihtiya¢ duyulan her zaman calisabilir.

-Yeterli (adequate): Uretimi stirekli akar halde tutabilme kapasitesine sahip olma

-Esnek (flexible): Yigin tiretimi ve gecikmeler olmadan bir proses boyunca ilerlemek

icin bir 0rtn ailesi icindeki bir dizi Griinun Gretilmesine imkan verme.

[laveten, ideal bir proseste adimlar s6yle birbirine baglanir;

-Akis (flow): Uriin veya hizmet, bekleme yapmadan bir adimdan digerine hemen geger

-Cekme (pull):Siirekli akis miimkiin olmadig1 zaman, bir sonraki adim sadece ihtiyaci

olan1 bir 6nceki adimdan temin eder.

-Seviyelendirme (leveling): Miisterinin ihtiyaglarin1 karsilamaya c¢alisirken ayni

zamanda prosesin operasyonunu dizgun hale getirmek icin birka¢c tempo belirleme

noktasinda diizenleme yapilir.

3-Insan (People): Miisteriye deger yaratmak icin gerekli temel ve destek prosesleri

tanimladiktan sonra, her bir deger akisi i¢in bir sorumlu belirlenmelidir. Bu deger akis
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yoneticisi, deger akiginda yer alan tiim insan ¢abasinin degerin miisteriye ulagmasinda
yonlendirilmesi ve sonucun deger akisina uygun olmasini saglamalidir. Bunu yaparken
ayni zamanda degerin olusturulmasinda kullanilan ¢abanin daha iyi duruma getirilmesi
saglanmalidir. Bunu yapmak asagidakileri gerektirir.

-Genellikle strateji yayilimi olarak adlandirilan kurulus i¢in bir ana plan

-Genellikle deger akisi haritalari iceren A3 analizi ile gergeklestirilen, her bir proses icin

sik iyilestirme ¢evrimleri. Burada A3 analizine kisaca deginmek yerinde olacaktir.

Bu analizin A3 olarak adlandirilmasinin temel nedeni problem ¢6zme siirecinde
gerceklestirilen faaliyetlerin bir sira {lizerinde birbirleri ile baglantili olarak bir A3

kagidina yazilmasidir. A3 analizi su basliklar altinda yapilir.

1-Problemin ortaya ¢ikmasi veya ihtiyacin dogmasi,

2-Problemin ortaya c¢ikma nedeninin veya ihtiyacin dogmasmin sebeplerinin
arastirilmasi,

3-Kok neden analizinin yapilmasi,

4-Kok nedenin ortadan kaldirilmasi i¢in 6nlemlerin belirlenmesi,

5-Hedef durumun gelistirilmesi,

6-K0ok nedenin ortadan kaldirilmasi i¢in uygulama planlarinin belirlenmesi,

7- Uygulama planlarmin uygulanmasinda izleme planlar1 izleme programinin
gelistirilmesi

8-Planlarin uygulanmasi i¢in onay alinmasi,

9. Belirlenen planlarin uygulanmaya koymasi,

10.Uygulama sonuglarmin degerlendirilmesi.(8)

-Her prosesteki her adim i¢in standart yonetim ile standart is.(9)

“Yalin diigiince; degeri tanimlamak, deger yaratan eylemleri en iyi sonucu verecek
siraya koymak, birisi talep ettiginde bu faaliyetleri kesintisiz olarak uygulamak, onlar1 giderek
daha etkili bigimde yapmak igin bir yol saglar. Kisacast yalin diisiince yalindir, ¢iinkii giderek
daha az ile daha az insan gabasi, daha az ekipman, daha az zaman ve daha az alan ile giderek
daha fazlay1 elde etmenin yolunu gosterir ve bdylece miisterilerin tam olarak istediklerini
saglamaya giderek daha fazla yaklagmig olur. Yalin diisiince muda y1 degere ¢evirme ¢abasina
hizli geri besleme saglamak suretiyle isi daha tatmin edici yapmanin da bir yoludur ve son
zamanlarin siiregleri yeniden yapilandirma ¢ilginligina garpici bir bigimde tezat olarak, verimli

olmak adina isleri budamak yerine yeni isler yaratmanin bir yoludur(4).”



1.5. Yahn Diisiince Felsefesinin Tarihcesi

“Eli Whitney pamuk cir¢ir makinesinin mucidi olarak taninmigtir. Onun icadi olan
makine sayesinde, pamuk treticileri pamugun i¢inde yer alan tohumlar1 ve diger parcaciklart cok
kisa siirede temizleyebilir hale gelmislerdi. Ancak Whitney’in iiretim diinyasina asil 6nemli ve
blylk katkis1 birbirine uyan ve degistirilebilir pargalar1 gelistirmesidir. 18. Yiizyil 6ncesinde
iiretilen iiriinler ustalar tarafindan yapilir ve hepsi birbirinden farkli olurdu. Ozellikle silah
endiistrisinde bu durum daha yakindan hissediliyordu. Her bir silah ayr1 bir usta tarafindan
yapilir, silahin herhangi bir parcasinda bir sorun oldugunda, silah usta bir tamirciye gonderilir, o
tamirci de silah1 en bastan {iretiyormus gibi tamir etmeye calisirdi. Uretim ve tamirde hep yiiksek
tecriibe ve yetenek sahibi olan usta kisilerin ¢aligmasi gerekiyordu. Eli Whitney, bu durumu
degistirecek bir yontem uyguladi. Tamami ayni pargalardan olusan on tane silah iiretti, bu
silahlarin parcalarint demonte vaziyette karistirdi ve sonra Amerikan Kongre iiyelerinin 6niinde
silahlarin1 monte etti. Bu yeni yontem sayesinde bir silahin bir parcasi bozuldugunda degistirmek
¢ok kolay, hizli ve az maliyetli olacakti. Ayrica silah iiretiminde daha az kalifiye kisilerin
calismas1 miimkiin olacakti. Bu sekilde bir sistem uygulayarak Eli Whitney 1799°da Amerikan
ordusu i¢in 10.000 adet tiifegi tanesi 13,40 dolardan iiretmisti. Artik iiretim literatiiriine montaj,
yedek parga ve parca degistirme gibi kavramlar girmis oluyordu. Uretim firmalari, gérece daha
az kalifiye iscilerle yiiksek adetli, hizli ve uygun maliyetli Uretimler yapabilir hale geliyor, tamir

ve parg¢a degistirmeler ¢ok daha kolay yapilabilir oluyordu(10).”

1890’1lara dogru ise Endiistri Miihendisligi ¢alismalari ile bu durum degismeye

basladi.

“20. yiizyilin baglarinda Amerika’da yeterli is bilgisine sahip isci sayisi olduk¢a azdi.
Uretimi arttirabilmek icin iscilerin verimliligini yiikseltmek gerekiyordu. Isin bazi béliimlerini
cikarttiktan sonra isi biitiinlestirmek gerekiyordu. Gorevlerin belli bir sirasi olmaliydi. Bir isi en
iyi yapmanin bir tek yolu vardi. Taylor fikirlerini “Atdlye Yonetimi” ve “Bilimsel Yonetimin

Esaslar1” isimli kitaplarinda agikladi. Bu fikirler 4 temel prensibe dayaniyordu.
1-Gergek bir yonetim biliminin gelistirilmesiyle her isin en iyi nasil yapilacaginin belirlenmesi,

2-Iscilerin bilimsel yolla secilmesi ve sonugta hangi isginin hangi isi daha iyi yapacagmin

belirlenmesi,
3-Calisanlarin bilimsel egitimi ve gelistirilmesi,
4-Yonetimle ¢alisanlar arasinda dostga igbirliginin kurulmasi(11).”

“Bilimsel Yonetime gore, insanlarin takim halinde c¢alismasi, is verimliligini
arttirmaktadir. Bunu en giizel bir sekilde iiretim hattini1 inceleyerek gorebiliriz. Modern bir
fabrikada her isci belli bir alanda uzmanlasmstir. Uriin, 6zel bir tasiyici sistem sayesinde her

is¢inin 6ntinden gecerken yeni bir sey eklenir ve mamul haline gelir. Amerikan ve Japon {iretim
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mucizesi, bilimsel yonetimin bir mirasidir. Bilimsel yonetimin etkili teknikleri, bize iglerin daha

verimli ve rasyonel bir bicimde yapilmasini saglar. Bilimsel egitim ve personel segimi ise

iscilerin etkinligini arttirir. Bilimsel yonetimin is diizenine en biiyii katkisi, o isin en iyi sekilde
nasil yapilabilecegini gostermesidir. Bu bakimdan bilimsel yonetim isletmecilerin problemlerini
rasyonel bir yaklagimla ¢6zmekle birlikte yonetimin uzmanlagmasini da saglar(11).”

Bundan sonraki dénemde liretim firmalari iiretimi daha verimli hale getirmek
icin teknolojik gelismelere odaklandilar. Makine-takim teknolojisi ve agir sanayi
prosesleri olduk¢a gelismeye basladi. Bu donemde ¢ok az kisi prosesler arasi iligki
nedir, siliregler birleserek bir sistemi nasil olusturur, fabrika i¢i yerlesimler nasil
olmalidir gibi sorulara yanit artyordu.

Bilimsel metotlar1 iiretime uygulamak mantikli goziikse de Taylor’un yaklagimi
calisanlarin davranigsal ve duygusal yonlerini gormezden gelmistir. Frank Gilbreth
literatlire ig-hareket etiidii ¢aligmalar1 ve proses haritalama metodunu ekledi. Proses
haritalar ile tiretimdeki gerekli ve gereksiz tiim alt elementler incelenebilir hale gelmis
oluyordu .(11)

Ayrica,

“Frank’a gore hareket ve yorgunluk birbirleriyle ¢ok yakin iliski i¢inde idi. Gereksiz
hareketlerin azalmasi yorgunlugu azaltacakti. Film kameralar1 kullanarak bir is i¢in en uygun
hareketi bulmaya c¢alisti. Isciler bundan ¢ok memnun kaldilar. Zira fiziksel olarak rahatlama
icerisindeydiler.Gilbreth’ler ii¢li durum terfi plan1 gelistirdiler. Buna gore isciler, hem kendi
islerini yapacaklar, hem terfi i¢in hazirlanacaklar, hem de digerlerini egiteceklerdi. Boylece
isciler yapici, 6gretici ve 6grenci durumunda oluyorlardi(11).”

Buraya kadar agiklandig1 gibi, iiretim yontemlerinde bir¢cok gelisme yasansa da
tiretim siireglerini gercek anlamda entegre ederek uygulayan ilk kisi Henry Ford’dur.
Henry Ford 1903'te otomobil iiretiminde her montajc1 sadece bir arabanin iiretiminden
sorumluydu. Bu da 514 dakika surtyordu ki bu dokuz saate tekabil ediyordu. Henry
Ford bes y1l boyunca yaptig1 calismalarda bu tliretim siiresi azaltmak i¢in yeni ¢calismalar
yaptt. 1908 yilinda otomobil yapmanin yeni yolunu buldu. Yeni iiretim siireci ile 514
dakikalik siire 2-3 dakikaya diismiistii. 1913 yilinda bu siire Highland Park fabrikasinda
ilk tiretim bandinin kurulmasiyla 44 saniye daha kisaldi.(12)

Ancak bu sistemde sikintili bir durum vardi ki ¢esitli otomobil tiplerini bu
sistemde tiretmek miimkiin degildi. Bu donemde Uretilen T Modeli sadece bir renk
(siyah) tiretiliyordu. Ford’un tanimiyla “siyah olmak sart1 ile miisterilerimizin istedigi

tiim arabalar1 Uretiriz” sOzii bu liretim sistemini en 1yi agiklayan bir sézdii. Model T
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sadece tek bir govde tipine sahipti. Ford fabrikasinda her makinenin sadece bir parca

imal etmesi tip degisim kavraminin ortaya ¢ikmasini engelliyordu.(10)

“Henry Ford arabalardan cok fabrikalarla ilgileniyordu ve sgirketini seri iiretimde
gelistirdigi yenilikler iizerine kurdu. Bir otomobilin yapim siiresini 6dnemli dl¢iide azaltarak,
miisterinin ddeyecegi fiyat1 yaridan fazla diislirebilecegini buldu. 1910'da 780 dolar olan bu
rakam, 1913'te 360 dolara inmisti. 1920'lerde diinyada satilan otomobillerin yaridan fazlasi
Model T'lerdi. 1923'te Ford birbirinin esi 2.1 milyon araba tiretiyor ve hila diinya pazarinin %
50'sini elinde tutuyordu. Henry Ford, "Otomobil fiyatinda yaptigim her bir dolarlik indirim

karsili1 bin yeni miisteri kazantyorum," diye &viiniiyordu(12).”

“Diinyada otomobil iiretimi gelisip ve aracglar yayginlastik¢a farkli model, renk ve tip
otomobiller talep edilmeye baslandi ve Ford avantajini yitirmeye basladi. Bu arada diger
otomobil ireticileri bir¢ok farkli model ve opsiyon ile bu ihtiyaca cevap vermeye ¢alistilar.
Ancak bu dreticiler de iiretim sistemlerinin esnek olmamasi nedeniyle ¢ok uzun temin siireleri
vermek zorundaydilar. Zaman iginde tiim fireticiler daha hizli ve diisik maliyetli liretim
yapabilmek icin 0retim sureclerine daha blyuk makineler ilave ediyordu. Ancak parti
blyukliklerinin git gide artmasi ile bu durum teminlerin uzamasina ve stoklarin artmasina neden
oluyordu. Daha da kotiisii, proses adimlari arasindaki zaman farklart ve karmasik rotalar, tiretim
cizelgeleme ve malzeme ihtiya¢ planlamasinin yapilabilmesi icin daha gelismis bilgi

sistemlerinin kullanilmasini gerektiriyordu(10) .”

1950’li yillarla gelindiginde Japon Mihendisler T Ohno ve E Toyoda Ford
uretim sistemlerini incelediklerinde bu Gretim sisteminin Japon Uretim ydntemlerine
uygun olmadigimi gézlemlemisler ve ilk kez Toyota Uretim sisteminin temellerini

ortaya atmiglardir.

Ohno ve Toyoda tarafindan temelleri atilan Toyota iiretim sistemi, partiler
halinde iiretme ve bekleme yani yi8in iiretim siirecinden tek parca akis ¢ekme tipi

tiretim siirecine dogru bir degisim gostermistir.

Toyota tarafindan ele alinan ve Ford calisma siirecindeki en biiyiik eksiklik
calisanlara gosterilen onemlilik, ait olma, katilmcilik kavramlariydi. Insana verilen bu
deger kalite ¢emberlerinin ve hiicre tipi iiretim ve andon sistemlerinin temelini

olusturuyordu.

1988’li yillarda Dr. J.Womack yoneticiliginde Massachusetts Institute of
Technology’den bir grup arastirmact uluslar arast otomotiv  sektoriinde

gerceklestirdikleri incelemeler sirasinda Toyota motor fabrikasinin benzersiz
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Ozelliklerini gOzlemlemisler ve Toyota {retim ile yigm {retimin performans
Ozelliklerini karsilagtirmiglardir. Toyota motor fabrikasinda yapilan incelemelerle

birlikte sunlar gozlemlenmistir.

1-Uriinlerin tasariminda, iiretiminde ve hizmet saglamada daha az cabanin gerekli
oldugu

2-Belirli bir iiretim kapasitesinin basarilabilmesi i¢in daha az yatirimin gerekli oldugu
3-Uriinlerin daha az kusur ile iiretildigi

4-Daha az tedarik¢inin bulundugu

5-Kavramdan iiriiniin pazara sunulmasina, siparisten teslime ve problemden tamire
kadar tum siireglerde daha az siirenin ve daha az ¢abanin oldugu

6-Her asamada daha az stokun bulundugu

7-Daha az is kazasi ile karsilasildigi.

Yukaridaki gozlemler sonucunda bu maddeleri biinyesinde barindiran isletmeler

yalin olarak nitelendirilmistir.

“Toyota’nin Ford’un sistemindeki 6nemli bir eksiklik olan farkli iirlin gesitlerin
tiretilememesi sorununu da anlamasi ve ¢ozmesi ¢ok uzun siirmedi. Shigeo Shingo ayar
zamanlart ve tip degisimi konusuna odaklanarak SMED yontemini gelistirdi. Ayar ve tip
degisimi siirelerinin tekli dakikalara inmesi kuguk partiler halinde Uretim yapmaya imkan

tanimisti. Bu da stoklarin azalmasina ve siirekli akigin uygulanmasini saglamisti.

Toyota’nin sistemindeki odak, bir makine ve onun kullanim1 degil, {iriiniin akis, israfin
Onlenmesi ve genel proses idi. Gereken adetleri {iretecek boyut ve kapasitede dogru makineler,
kaliteyi garanti altina alan hata dnleme (poka yoke) sistemleri, makineleri {iretim sirasina gore
dogru yerlestirmek, kisa ayar ve tip degisim zamanlari, kiiciikk parti adetleri, her bir Gretim
adimiin kendinden bir sonraki adimin ihtiyacina gore iiretim yapmasi (¢ekme sistemi, kanban),
topyekiin planli bakim yontemleri gibi yeni ve inovatif yaklasimlarla diisiik stoklu, yiiksek

cesitte, en az maliyetle, kaliteli ve hizli iretim yapmak miimkiin hale gelmisti.

Bu geligsmeler 1950’ler ve 1980’ler arasinda yasanmusti. Japonya’da gergeklesen ve
kalite ve verimlilikte ¢igir agan bu gelismeler diinyanin da ilgisini ¢ekmisti. Birgok Amerikan
yonetici Japonya’ya giderek bu yontemin sirrini anlamaya calistyordu. Ancak geriye getirdikleri
seyler genelde kanban kartlar1 ve kalite ¢emberleri Ornekleri idi. Toyota’nin ydntemini
uygulamaya ¢aligan ilk firmalar yontemleri entegre sekilde hayat gegiremedikleri i¢in basarisiz
oluyordu. Bu arada Normak Bodek’in Shingo ve Ohno’nun kitaplarin Ingilizceye gevirmesi ve
Japon sisteminin daha yakindan incelenmesi ile Ozellikle Amerika’da bazi girketler basarili

uygulamalar1 hayata gecirmeye baslamislardi. Bu dénemlerde Diinya Klasinda Uretim (WCM),
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Stoksuz Imalat, Siirekli Akis sistemi, Tam Zamaninda Uretim gibi isimlerle amlan ydntemler

hep TPS metotlarini kullantyordu(7).”

1.6. Yalinin 14 Felsefesi
“1-Yonetimin kararlarimizi, kisa vadedeki finansal hedefleriniz pahasina bile olsa uzun
dénemdeki bir felsefeye dayandiriniz. Dogru siire¢ dogru sonuglari ortaya ¢ikaracaktir.
2-Sorunlari su listline ¢ikarmak igin siirekli bir siire¢ akisi olusturun.
3-Gereksiz fazla iiretimi 6nlemek igin “gekme” sistemlerini kullanin.
4-Is yiikiinii dengeleyin (Heijunka)
5-Dogru istenilen kaliteye ilk anda ulasmak, sorunlari tespit etmek icin bir durus
kiiltiirtinii olusturun.
6-Standartlagtirilmis isler ve siiregler; siirekli iyilestirme ve c¢alisani yetkilendirmede
temel teskil etmektedir.
7-Gorsel kontrolden yararlanin. Béylece higbir sorun gizli kalmaz.
8-Sadece insanlariniza siireglerinize hizmet eden giivenilir ve tamamen test edilerek
kanitlanmais bir teknolojiyi kullanin.
9-Isi tamamen anlayan, bilen biiyiik liderler, o felsefeyi yasarlar, yasatirlar ve diger
insanlara bu disiince tarzini1 6gretirler.
10-Sirketinizin felsefesini izleyen, ona ayak uyduran, dogru, gelisime agik insanlar
bulun ve bu insanlardan kurulu takimlar olusturun.
11-Genisleyen aginiz igindeki ortaklarinizi ve tedarikgilerinizi miicadeleye c¢agirarak
itibar gosterin ve gelismelerine yardimci olun.
12-Bir olayi, durumu tamamen anlamak i¢in kendiniz ona gidin ve ne oldugunu goriin.
13-Kararlar1 tamamen tiim secenekleri dikkate alarak, degerlendirerek yavasca bir
uzlagma ile alin ve hizlica uygulayin.
14-Siirekli gelisen bir yansitma ve siirekli iyilestirme ile 6grenen bir organizasyon

olun(5).”

1.7. Yalin Isletme

Yalin isletmelerde satis ve iiretim programlama bdliimleri {irlin ekibinin odak
noktasmi olustururlar. Uriin tasarmmi gelistirilirken, satis kampanyasini planlama ve
urln satismmi dretim sisteminin yetenegine uyum saglayacak sekilde diizenleme
konumunda bulunurlar. Boylece hem siparislerin hem iirliniin, satistan teslimata kadar
plruzstzce akmasi saglanmis olur. Sonug¢ olarak iiretim sistemindeki, duraklamalar
timuyle ortadan kalkacagi ve tiriinler siparise gore iiretilip, hammadde {izerinde yapilan
ilk islemden bitmis iiriinlin sevkiyatina kadar gegen toplam siire sadece birkac saat
alacagindan siparislerde iiretim sisteminin yetenegi hakkinda tam ve dogru bilgi sahibi
olunduktan sonra arastirilarak kabul edilebilecektir. Bu sekilde, islerin hizlandirilmasina

da gerek kalmayacaktir. Bu yaklasimin uygulanmasindaki kilit teknik TAKT zamani
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kavramidir. Takt zamani iiretim hiz1 ile miisteriye satis hizinin tam olarak senkronize
eder. Burada 6nemli olan belirli bir zaman noktasindaki talebe gore takt zamanini dogru
hesaplamak ve tiim iiretim silirecini takt zamanini dogru hesaplamak ve tiim iiretim
siirecini takt zamanina uyacak sekilde yiiritmektir.Yalin isletmede, takt zamani
hesaplart sonucunda belirlenen iiretim miktarlar1 panoda gosterilir. Bu amacla montaj
firmasinda {riin ekibi ¢alisma alaninda beyaz panolarin kullanilmast miimkiindiir.
Ayrica montaj firmasinda elektronik gorsel araclar (ANDON PANOLARI olarak anilir)
kullanilarak tedarik¢i ve miisterilerin tesislerine elektronik iletim yoluyla bilgi
ulagtirtlmalidir. Herkesin her an {iretimin hangi asamada oldugunu gorebilmesini
saglayan tam gorsellik ortami, seffaflik ya da gorsel kontrol olarak tanimlanan diger bir
kritik yalin teknigine giizel bir 6rnek olusturur. Seffaflik, iiretimin her zaman takt
zamanina uygun olarak siirdiiriilmesini saglar ve tiim ekibi, siparislerdeki artisa uyum
saglamak icin takt zamaninin kisaltilmasi gerektigi durumlarda, israfin énlenmesi icin

gerekli onlem alinmasi konusunda aninda uyarir.(4)

Yalin igletme {iiretim siirecindeki parcalarin akisini saglamak icin iriinleri
mimkiin olan her yerde siirekli akisa katarak bazi kritik JIT kavramlarini ve

dengelenmis programlamay1 mantiksal sonuglarina ulasilana dek sonuna kadar tagir.(4)

Yalin igletme {irlin yoneticisi, satin alma gorevlisi, imalat miihendisi ve iiretim
planlamacidan olusan bir ekibi, iiriin ve takim miihendisleriyle yakin iletisim icinde
olacak sekilde, lirlin grubuna ayrilmis olan tasarim alaninin yakinimna fiziksel tiretimi
gerceklestiren makinelerin yanina konuslandirir. Bu sekilde zihinle ¢aligilan ofis ile elle
calisilan atolye arasindaki kohne ve yikici ayrim da yok edilmis olur.Yalin isletmenin
amaglart basittir. Her firmanin siiregteki kendi roliinii 6ne ¢ikaran farkli deger tanitimi
yapma egilimini Onleyerek degeri miisteri agisindan tanimlayin. Daha sonra, deger
yaratmayan faaliyetleri yok edip, deger yaratan faaliyetlerin miisteri tarafindan
cekildikge siirekli akisini saglayin. Son olarak sonuglart analiz ederek degerlendirme
surecini yeniden baslatin. Uriin veya {iriin grubunun &mrii boyunca bu g¢evrimi
“yOnetim”in bir parcasi, hatta 6z faaliyeti olarak siirdiiriin. Yalin isletmenin
mekanizmasi da ¢ok basittir. Periyodik olarak hizli analiz yapmak ve hizli sonug veren
iyilestirme eylemlerine girismek iizere toplanan ve katilimeir firmalarim “yalin
fonksiyonlar1” ndan teknik personelin yardimci oldugu ve deger akisinda yer alan tiim
firmalarin katildigi bir konferans. Kuskusuz, bu siirecte birisi lider olmalidir ve bu

mantiken tiim tasarimlar1 ve bilesenleri bitmis iiriinde bir araya getiren firma olacaktir.
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Yine de, katilimcilar birbirlerini esit gormeli ve muda ortak diisman kabul edilmelidir.
Tiim taraflarin gelecekteki ortak davraniglarini belirleyecek bir ilkeyi goriismeye istekli
olmalar1 ve sonra bu ilkelere herkesin uydugunu karsilikli dogrulayan bir mekanizma
gelistirmeleri durumunda, savas halinin sona erecegi kanisindayiz. Yalin isletme

kapsaminda bu ilkelerin asagidakilere benzer olmas1 miimkiindiir.

-Deger, her iirlin grubu i¢in, miisterinin degeri algilama sekline dayanan bir hedef
maliyetle birlikte taraflarca ortaklasa tanimlanmalidir.

-Deger akisinda yer alan tiim firmalar, deger akisina yaptiklar1 yatirimlardan yeterli bir
getiri elde etmelidir.

-Firmalarin, her firmanin toplam hedef maliyet ve yatirim getirisi amaglarina ulasilana
kadar, muda’y1 tanimlamak ve yok etmek iizere birlikte ¢calismalar1 gerekmektedir.
-Maliyet hedeflerine ulasildiktan sonra, deger akisindaki firmalar geride kalan muda’y1
tanimlamak ve yeni hedefler koymak {izere yeni analizleri hemen baglatmalidir.
-Katilimer firmalar, ortak israf arama cabalar ¢ergevesinde, her firmada deger akisiyla

ilgili her faaliyeti inceleme hakkina sahiptirler.(4)

Isletme fonksiyonlarin1 deger akismin yer aldigi bir vadinin tepe ve daglari
olarak diisenebiliriz. Bilgi, akisin kenarinda deger yaratmak tizere galisanlara dogru
tepelerden akacak ve akisi hizlandiracaktir. Ancak bu diisiince son bir zihinsel
diizenleme gerektirir. Fonksiyonlar bir¢ok firmanin yanindan ve iginden akarak gegen
akis icin bir vadi teskil ediyorsa, firma hangi amaca hizmet edecektir? Ekonomik
organizasyon hakkindaki geleneksel diisiincenin ana yap1 tasinin “para kazanma”
disinda bir amag tasimadigi birden ortaya cikar ve deger akisindaki firmalar arasinda
soguk savas iliskileri varsa, maliyetleri yukar yiikleyerek karlar1 asag1 dogru kaydirmak
suretiyle gergekten deger yaratmaya fazla katki yapmadan da bunu saglamak genellikle
miimkiindiir. Buna yanitimiz, firmalarin akislar arasindaki baglantiy1 sagladigi olacaktir.
Bunlar, her firmanin teknik fonksiyonlarinda biriken teknoloji ve yetkinlikten
maksimum yarar saglamak iizere, bir vadiden digerine geg¢meyi olanakli kilan
yolladir. Ayn1 zamanda kaynaklarin artik ihtiya¢ duyulmayan deger akislarindan, ihtiyag
duyulanlara kaydirilmasini saglayacaktir.(4)
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1.8. Yahn Isletmelerde Cahsanlar

Calisanlarin tiim zamanlarin1 mevcut bilgilerini standart sorunlara uygulayarak
gecirmeleri durumunda, iscilerin giderek potansiyellerini yitirmeleri riski ortaya
¢ikacaktir. Japonlar bu durumu “genel miihendis” sorunu diye adlandirarak potansiyel
bir zayiflik olarak goriirler. Bu durum,6nce ekip kapsaminda bildiklerini uyguladigi,
daha sonra islevsel olusumda yeni beceriler 6grenmek iizere ikisi arasinda gidip geldigi
“degisimli kariyer” olarak tanimlanan yeni bir kariyer tasarlanmasini zorunlu
kilmaktadir. Burada temel fikir, bir {riinlin gelistirme egzersizi veya tretim Omrii
boyunca, calisanlarn iriin ekiplerine atamak, proje tamamlandigi veya mesailerine
ihtiya¢ kalmadigi zaman da onlar1 “asli fonksiyon” larina geri gondermektir. Asli
fonksiyonda calisanlar yeni becerilere yonelik egitim alabilir, mevcut becerilerini sinira
kadar kullanan ileri projeler iizerinde ¢alisabilir veya muda’y1 tanimlayip yok etmeyi
amaglayan bir yalin isletme teknik danigmani olarak, miihendislik, siparis alma ve
iiretim faaliyetlerinin akisini analiz edebilirler. Kariyeri dogrudan rapor veren sayisini
artirarak bir merdiven ¢ikar gibi kademeli olarak genel yonetime kadar ylikselmek
seklindeki geleneksel goriisiin deger akisina higbir yarari olmadigindan degistirilmesi
gerekmektedir. Ancak giderek daha fazla beceri kazanmay1 ve bu becerileri giderek
¢ozlimil zorlasan sorunlara uygulamay1 igeren yeni bir kariyer kavrami, calisanlar ve
deger akigi bakimindan daha yararli olacaktir. Gelecege giden yolda bdyle bir
yaklasimin gerekli oldugunun tiim ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi, kendi kendini

stirdiirebilen yalin igletmeler yaratmanin anahtaridir.(4)

Yalin hastanelerde c¢alisanlarin katiliminin saglanmasi i¢in belirli periyotlarla
iletisim toplantilarinin yapilmasi gerekir. Bu toplantilar standartlastirilmis is yaklagimi
kullanilarak yapilandirilir. Toplantilar ayakiistii olarak genellikle gorsel panolarin
etafinda yapilmalidir. Boylece toplanti kisa siirer, ekip birimin yakininda kalir ve
hedeflere ulagsma dereceleri karsilastirtlir. Yapilan toplantilar i¢in belli bir siirenin
belirlenmesi gerekir. Amag¢ acil ihtiyaglara gore Olgeklendirilmis hizli iletisimdir.
Sorunlar ve oneriler ortaya kondukca beyaz bir tahtaya yazilir ve goriismelere daha

sonra devam edilebilir.(2)

Kariyer sistemini yeniden diisiinmemiz gerektigi gibi bdliimleri ve
fonksiyonlar1 da yeniden diisiinmemiz gerekir. Deger akis1 icin bir kanal yaratmak iizere
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yalin isletmeler kuruldukca, geleneksel fonksiyonlarin geleneksel goérevlerinin biiyik
kismini yerine getirmeyecegi goriiliir. Fonksiyonlarin yapmasi gereken sey, gelecegi
diisinmektir. Uriin miihendisligi, iriinlerin kullanicilara yeni yararlar sunmasin
saglayacak yeni teknolojiler iizerinde calisilmali, imalat adimlarini ve maliyetleri
azaltacak yeni malzeme ve yontemler gelistirmelidir. Satin alma, firmanin uzun
donemde birlikte calisacagi tedarikgileri belirlemeli, her tedarikgi igin yliksek kaliteli
performansi saglayacak teknolojilerle tasarim ve iiretim yetkinliklerine sahip olmalarini
saglayacak bir plan gelistirmelidir. Kalite hatali tirlinlerin miisteriye “ulagsmasimi” ve
geri dontsleri onleyerek her iriiniin her seferinde dogru iiretilmesini saglamak iizere
tirtin ekiplerinin kullanacagi bir dizi standart yontem gelistirmelidir. Her tiir muda’y1
Onleyecek bir “iyilestirme fonksiyonu” yaratmak iizere geleneksel kalite fonksiyonunun

bir iretkenlik (veya yalin) fonksiyonuyla birlestirmesi gerekmektedir.(4)

1.9. Klasik Yonetim ve Yalin isletme

Kitle iiretimi yapan eski iiretim diinyasinda fabrika iscilerinin birbirleriyle
konusma ihtiyact duymamasma cogu kez saskinlikla tamk olmustuk. Iscilerin bas:
oniinde calistiklart bu ortamda, profesyoneller eylemin oldugu alana, yani atdlyeye
nadiren inerlerdi. Makineler de giiriiltiilii bir bi¢imde calisirdi. Bu nedenle birbirinden
kopuk is¢iler kulakliklarini takarak dis diinya ile iligkilerini kesmislerdi. Oysa yalin
isletmede, atdlye de calisan isgilerin siiregteki {iretim sorunlarini ¢ézmek ve
tyilestirmeleri uygulamak icin siirekli birbirleriyle konusmasi gerekir. Ayrica,
profesyonel destek grubunun is¢ilerin yani basinda olmasi ve herkesin iiretim sisteminin
durumunu gorebilmesi ¢ok Onemlidir. Yine de pek ¢ok makine {ireticisi, yalin

makinenin sessiz bir makine olmasi gerektigini hala bilmezler.(4)
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1.10. Yalin Isletmeye Gegis Siireci

Yalin isletmeye gecis silireci baslangigtan siirecin tamamlanmasma kadar

yaklasik olarak bes yil siirmektedir. Bu bes yilin gec¢is evreleri asagidaki tabloda

verilmigtir.

Tablo.1. Bir isletmede yalin doniisiime gecis siiresi

Kiiresel strateji gelistirin
Yukaridan agagiya inen iyilestirmelerden, asagidan

yukartya ¢ikan iyilestirmelere gegin

ASAMA SOMUT ADIMLAR ZAMAN
OLGgUsU

Baslayin Degisim ajanini bulun Ik alt1 ay

Yalin bilgiyi elde edin

Bir kaldirag bulun

Deger akislarini haritalayin

Kaikaku’ya baslayin

Kapsami genisletin
Yeni bir Uriin gruplar1 bazinda reorganize olun Alt1 aydan
organizasyon Bir yalin fonsiyon yaratin ikinci yila
yaratin Fazla isgiicii i¢in politika gelistirin kadar

Bir biiylime stratejisi gelistirin

Cipayu siirtikleyenleri uzaklastirin

“Miikemmellik” zihinsel modelinde 1srarci olun
Is sistemlerini Yalin muhasebeyi yerlestirin Uciincii ve
yerlestirin Ucretleri firma performansiyla iliskilendirin dordunci

Seffafligi uygulayin yillar

Politika yayilimini baslatin

Yalin 6grenmeyi yerlestirin

Dogru boyutlu araglart bulun
Dontistimu Bu asamalari tedarikgilerinize ve miisterilerinize Besinci yilin
tamamlayin uygulayin sonu
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Yalin uygulamalarini hastane genelinde tek seferde uygulamaya koymak verimli
olmayacaktir. Ciinkii topyekiin yalina gecis asir1 is yilikii ve kaynak ihtiyacina neden
olabilecek ayrica asil hizmetin aksamasina neden olacaktir. Oncelikli hedef problem

yasanan birimlerin ve yasanan problemler i¢in yalin1 uygulamaya koymak olmalidir.

“Uygulanacak yalin uygulamalari iist yonetim tarafindan belirlenebilir. Hemsireler arasindaki
¢alisgan memnuniyeti seviyeleri ¢cok diisiikse ve personel devir orani hizla yiikselmisse, nereden
baslanacag tartigmasina gerek ya da zaman olmayabilir. Bu durum, bir yatarak tedavi iinitesinde,
israft azaltip hemsireleri huzursuz eden engeller ve sorunlari ortadan kaldirarak, daha iyi hasta

bakimi ve daha diisiik is hacmi saglama hedefiyle bir proje baslatilmasina yol acabilir(2).”

Yalina baslamak icin belirlenebilecek diger bir yontem egitim seminerleri
dizenlenerek ve katilimcilarin goriisii alinarak bir birim belirlenebilir. Bu belirleme

ayrica yalina goniillii olan bir birimin se¢ilmesiylede olabilir.

Goniillii olacak birim birden fazlaysa birimlerin genel degerlendirmelerinin
yapilmasidir. Yapilan degerlendirme birimin karmasikligina bagl olarak iki giin ile iki
hafta arasinda bir siireyi kapsayabilecektir. Bir siirecteki karmagsikligi, gereksiz is
tekrarini, israfi, deger katmayan faaliyetleri belirlemek i¢in deger akis haritalamasi,

calisan goriismeleri ve yerinde gozlem gibi yontemler kullanilabilir.

“Hangi iyilestirmelerin miimkiin oldugunun belirlenmesine yardimci olmak igin,
asagidaki niceliksel veriler toplanabilir.

-Hasta giivenligi

-Is bitirme siiresi ya da hasta akis1 iyilestirmeleri

-Kalite 1yilestirme (hatalardan ya da ek bakimdan kaynaklanan is tekrar siiresinde ya da
maliyetlerde azalmalar)

-Isgiicii maliyet tasarrufu (isten ayrilmalar ya da mesaide azalmalar sayesinde)

-Stok tasarruflari (stoklarda ve malzemelerde azalmalar ya da birlestirmeler sayesinde)
-Gelir artis1 firsatlart (yedeklemeleri ortadan kaldirma, kullanimi iyilestirme ya da
hizmetleri genisletme)

-Sermaye artirimlarini ya da insaatlar1 6nleme ya da geciktirme.(2)

1.11. Yahn Hizmet
Toyota ile kendini bulan ve daha Onceleri Uretim sektorlerinde uygulamaya
baslanilan yalin iiretim son donemlerde hizmet sektdriinde de kendisini gostermeye

baglamistir.
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“Bowen ve Youngdahl yalin hizmet karakteristikleri olarak sunlari belirmiglerdir.

1-

2-

Miisterilerle  organizasyonun  amaglar1  arasinda  performans  farklilagmasinin
azaltilmasi,miisteri tanimli esneklik ve organizasyon odakli etkinligin birlikte ele alinmasi.
Akisin saglanmasi ve ¢ekme sistemii daha diizgiin tiretimin gerceklestirilmesi ile birlikte
hazirlik stiresinin azaltilmasi ve hem girdiler hemde ¢iktilar i¢in tam zamaninda iretimin
uygulanmast.

Deger zincirine odaklanm, deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasinda hizmet
tasarilarinin ve deger akis haritalarinin uygulanmasi.

Miisteri beklentilerine odaklanilmast ve hizmet paketlerinin tasarimina miisterilerin
katiliminin arttirilmasi, ¢alisanlarin egitilmesi.

Calisanlarin yetkilendirilmesi, ¢alisanlarin becerilerini gelistirmeleri, takim ¢alistirmalar1 ve

katilimin arttirilmasina yatirim yapilmast.(7)“

Yalin hizmet farkli ihtiyaglarin ortaya c¢ikardigi ve bu ihtiyaglarin

karsilanmasi i¢in uygulanacak stratejileri ortaya koymaktir. Hizmet sektort,

tiretim sektoriine gore daha genis bir yelpazeyi igermektedir. Ciinkii miisterilerin

ihtiyaclart tek tip degildir. Miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi icin isletmeler

israfi azaltacak, hatay1 en aza indirgeyecek, personeli egitecektir.

1.12. Yalin Lider

Yalin sadece tekniklerden ibaret degildir. Ayni zamanda yonetici olarak

yaptiklarimizla ve ¢alisanlarimizi yonetme tarzimizla ilgilenen farkli bir yonetim

yontemidir. Liderligin ve yoOnetimin zorlugu sadece ilk yalin projesinden ge¢cmek

degildir. Bu asama tamamlandiginda halen siirekli olarak yonetmemiz gereken insanlar

ve slregler vardir. Yalinin asla bitmeyen bir yolculuk olmasmin nedeni budur, eski

yontemlere geri donmeme konusunda dikkatli olmamiz ve siirekli iyilestirmeyi

zorlamamiz gerekir. (2)

Yalin bir organizasyonda hedefler, amaclar ve strateji her iki yonde akarken,

seviyeler arasinda siirekli geri bildirim dongiileri vardir. Ust yoneticiler yonii ve

vizyonu belirlerken, calisanlardan bunun dogru goriindiiglinii onaylamalarini isterler.

Fikirler yukar: dogru akarken, yoneticiler bunlari sorgulayip kars: ¢ikarak ¢6ziime giden

diisiince siirecini test edebilirler.
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Sekil 1. Yalin bir organizasyonda hedef ve fikirlerin yukari ve asag1 dogru akisini gosteren sema

. Ust Dlzey Liderler
. Baskan Yardimcilari ve Yoneticiler <

™

T TITOFNTWTOME

. Birinci Seviye Mudurler

. On Ofis Amirleri

. Yetkili / Kidemli Calisanlar
. Deger Katan Calisanlar

LA

C

FIKIRLER

Sekil 1. 2 nolu kaynaktan alinmstir.
“Yalin lider dedigimizde genel olarak asagidaki 6zelliklerin olmas1 beklenir.

1-Lider. Gidilecek yolu bilen, gdsteren ve en 6nemlisi o yolda en basta kendisi giden kimsedir.
Doniisiim ve degisimin beklendigi ortamlarda kisiler liderleri izlerler.

2-Lider vaktinin dnemli bir boliimiini ofis disinda (genba) ekibi ile beraber gegirir. Siiregleri ve
problemleri ekibi ile beraber gdzlemleyerek ekibinin motivasyonunu en (st dlzeyde tutmaya
¢aligir. Liderdir ancak ayni zamanda da ekibin bir pargasidir.

3-Lider ekibine ¢ok onem verir. Ekibin geligsimini ve egitimini son derece donemser. Bireysel
olarak ekip iiyelerinin eksik yonlerinin bilir ve gelistirilmesi konusunda aktif rol alir.

4-Lider ekibine her zaman 6nem verir. “Ben sadece yol gosterdim, onlar yapti, biiyiikk emek
onlarindir” gibi sozler ile ekibinin moral motivasyonuna tavan yaptirir. Basarisizlik karsisinda
ise kendisini 6n plana surerek ekibini arkasina alir ve tiim sorumlulugu, hatay1 sahiplenir. Ciinkii
lider her kosulda ekibinin yanindadir.

5-Lider ekibine hata yapma sansi verir. Hi¢ hata yapmayan insan, deneme yapmayan insandir
yaklasimu ile kisileri suglamak yerine problemin ¢6ziimiine odaklanirlar.

6-Lider kisiler yerine siiregleri yonetir. Onun i¢in énemli olan siire¢ ¢iktilaridir. Isleri delege eder
ve ekip iiyelerine giivenir. Isin nasil yapilacagini sdylemek yerine ne bekledigini belirterek
¢0ziim yolunu kisinin kendisinin arastirtp bulmasinmi saglar. Bu sayede isi alan kisi, liderinin
kendisine giivendigi sonucuna ulasir ve en iyi sonucu verebilmek i¢in siirekli diisiiniir, arastirir
ve kendisini gelistirir.

7-Liderin hedefleri, hedefler dogrultusunda planlar1 ve Olgiit gostergeleri vardir. Diizenli

araliklarla hedeflerinin neredesinde oldugunu ve ekibi ile beraber gbézden gecirir, hedef
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sapmalarinin nedenlerini detaylica inceler. Problemlerin kok sebebini bulup tamamen ortadan

kaldirilincaya kadar siireci takip eder.

8-Liderin, yapilacaklar listesi oldugu gibi yapilmayacaklar listesi de vardir. Deger iiretmeyen

uzun toplantilardan, gii¢ gosterilerinden ve zaman 6ldiirticii her tiirl0 aktiviteden uzak dururlar.

Bugiinlerde oldukg¢a giindemde olan Operasyonel Mitkemmellik konusu ancak ve ancak yalin

doniistimiin tesis edilebilmesi ile miimkiin olmaktadir. Bunun i¢in de yalin liderlere gereksinim

vardir(5).”

Yonetimin kaynak ayirmasi ve tam destek vermesi, siiregleri cok iyi bilen
yonlendirici bir liderin olmast ve inanmis, egitimli, caba sarf eden bir ekibin bir araya
gelmesi ile bu zor ancak keyifli yolculukta sonuca ulasmak hi¢ de imkansiz degildir.
Hastaneler birbirinden ¢ofgu zaman bagimsiz islevlerden meydana gelir. Bu demek
degildir ki islevler tamamen bagimsizdir. Her slire¢ belli bir sonuca odaklasir.
Hedeflenen sonu¢ hastanin ilk basvurudan taburcu ya da hastaneden ayrilisinin
saglanmasidir. Saglik hizmetleri uzmanlik gerektiren ¢alisanlara ve ilerlemis teknolojiye
ihtiyag duymaktadir. Bu ise saglik hizmetlerinin pahalilagmasina neden olmaktadir.
Bunun igin galisanlarin ve teknolojinin tam kapasite ile ¢alistirilmasi gerekir. Peki boyle
bir ortamda yalin diisiincenin uygulanmasi nasil olacaktir? Bu konuyu Womack su

sekilde izah etmistir.
“Oncelikle hasta 6n plana cikarilacak, sistemin temel performans gostergeleri siire ve konfor
olacaktir. Bunlara ulagilmasi i¢in hastanin sistemden akis bi¢ciminde gegirilmesi gerekir. Saglik
sistemi, kendi boliimlenmis yapisini yeniden ele alarak uzmanliklarini ¢ok yonlii becerileri olan
ekipler halinde yeniden diizenlemelidir. Temel fikir oldukca basittir. Hasta sisteme girdikten
sonra ayni yerde konuslandirilmis ¢ok becerili bir ekip araciligiyla sorunu ¢oziilene dek diizenli
ilgi ve tedavi gorecektir. Bunu gergeklestirmek igin, hemsirelerin ve doktorlarin beceri
kapsamini genisleterek, daha genis becerilere sahip, ama daha kii¢iik bir hastanin ¢ogu sorununu
¢Ozebilir. Aym1 zamanda tip araglart —makineler , laboratuarlar1 ve tibbi kayit birimleri- her
tedavi ekibine 6zgili takim arag seti ile birlikte daha kiiciikk, daha esnek ve daha hizli olarak
yeniden diisiiniilmeli ve dogru boyuta indirilmelidir. Son olarak hastanin bu siirece aktif katilim1
saglanarak beceri diizeyi yiikseltilmeli ve ekibin bir liyesi yapilmalidir. Bu sekilde, bir ¢ok sorun
onleme yoluyla veya tibbi ekibi fiziksel olarak ziyaret etmeden evde ¢Ozllecek hasta ziyaretleri
daha iyi Ongoriilebilecektir. Yalin disiince saglik bakiminin temel ilkesi olarak uygulanmaya
baslarsa ne olacaktir? Bu durumda, bir sorunu ¢ézmek igin gerekli olan siire ve adimlar 6nemli
Olciide azalacaktir. Bir uzmandan digerine iletilirken meydana gelen bilgi kayiplar1 biiyiik dl¢tide
azalacagindan, hizmet kalitesi iyilesecek, daha az hata yapilacak, bilgi izleme ve programlama
sistemlerinin fazla karmasik olmasina gerek kalmayacak, geriye doniis ve yeniden islem

azalacaktir(4).”
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2.GENEL BiLGILER
2.1. Yalin Uretimin Temel Kavramlari
2.1.1 ABC Uretim Analizi

“Talebe gore parga cesitlerinin ayrilarak gruplandirilmasini ihtiva eder. Yalin
diisiiniirler bu analizi, hangi iriinlerden ne kadar stok tutulacagini belirlemek igin
kullanilir. “Cekme sistemi tasarlamaya baslarken bir¢ok iirlin ve {iriin grubunun oldugu
fabrikamizda hangi iiriinlerin Oncelikli olarak bu siirece dahil edilmesi gerektigini

belirlemek icin kullanilan basit bir tekniktir.

-A Grubu, cok sik talep goren ve toplam iretim miktarinin ilk %60 lLik dilimini
olusturan triinledir.

-B Grubu, daha az siklikla talep géren ve toplam liretim miktarinin ilk %60 lik ile %80
dilimini olusturan iiriinlerdir.

-C Grubu, nadiren talep goren ve toplam tiretim miktarinin ilk %80 tizeri dilimini

olusturan tiriinlerdir.”(5)

2.1.2. Akas Tipi Uretim (Flow Production)

Henry Ford tarafindan 1913’te Highland Park, Michingan’da gelistirilen ve
uygulanan bir g¢esit iiretim sistemidir.
“Akas tipi liretimin amaci, bir seri yaratici fikirden hareketle {iriin akis siiresini ve insan
emegini ¢ok etkili bir bicimde azaltmakti. Bu yaratic1 uygulamalar;
-bir hat uzantisinda ya da hattin kendisi boyunca her islemde ¢evrim siirelerinin sabit
kalmasi i¢in birbirinin yerine degistirilebilir par¢alarin kullanilmasini
-par¢alarin makineden makineye hizli ve diizgiin akmasini1 saglamak i¢in par¢a imalat
islemlerinin yeniden diizenlenmesini ve makinelerin islem sirasina gore dizilmesini
-son montajdaki parca tiiketme hiziyla uyumlu olarak par¢a imalat hizin1 garanti altina

alan bir dretim kontrol sisteminin devreye alinmasini1 kapsamaktaydi.”(9)

Hastane siireclerinde akis tipi liretimin etkinligi israfin azaltilmasi ve hastanin
tedavisinin saglanmasidir. Siirekli akisin saglanabildigi hastanelerde beklemeler ve

y1gilmalar olmayacaktir.
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2.1.3. Biriktir ve Beklet

Uretim sisteminde {iretilen malzemelerle ilgili herhangi bir say1 hedeflenmeden
malzemelerin kitleler halinde {iiretilmesi ve bir sonraki asamaya gonderilmesidir.
Sonraki agamaya goOnderilen malzemelere gergekten bir ihtiyag yoksa bu asamada

malzemede bir yigilma goriilecektir.(9)

2.1.4. Cekme Tipi Uretim
En basit anlamda, akisin yukar tarafinin, asagi tarafta bulunan misteriden istek
gelmeden bir mal veya hizmet liretmemesidir. Buna karsin, uygulamada bu kurala
uyulmasi bir par¢a karmasiktir. Cekme diisiincesinin mantigini istedigini anlaminin en
1yl yolu, gercek bir {iriin talep eden gercek bir miisteri ile ise baslamak ve s6z konusu

tirtinii miisteriye ulastirmak i¢in gerekli tiim adimlardan gegerek geriye dogru gitmektir.

(4)

Cekme sistemlerinde sonraki proses ©onceki prosesin deposundan sadece
kullandig1r hiz, miktar ve zamanda pargalar1 talep eder ve c¢ekerler. Bu tip iiretim
sistemlerinde stoklar sinirlidir. Prosesler arasi hareket eden malzeme miktar1 gercek

ihtiyaglara gore gekilir. Bu sistemde ayni zamanda malzeme sayilari dinamiktir.

“Birgok iiretim sisteminde saf bir ¢ekme sisteminin bagarilmast miimkiin olmamakla birlikte
¢ekme sistemlerinin {i¢ 6zelligi bulunmaktadir.

1-Mevcut tiikketim gergeklesmeden iiretimin baglamamasi,

2-Uretim siireci farklilik gosteren iiretim hizlarmda olusabilmesinden ve makinalarin hazirlik
faaliyetleri  gerektirmesinden  dolaytr  akisin  siirdiirilebilmesi  igin  stok alanlar
bulundurulmaktadir. Miisterilerin tiiketimine gore daha biiyiik {iretim hiz1 s6z konusu oldugunda
iiretim siireci stok alanlarini beslemektedir.

3-Uretim, iiretim siirecindeki bir sonraki miisterinin iiriinii almasi ile baglamaktadir(7).”

Cekme sistemini daha ayrintili incelersek miisteri ihtiyaglarini iiretici proseslere
sinyal yolu ile iletildigi bir kontrol ya da {iretim sistemidir. Bu tip iiretim fazla yapilan

ve stoklarda gereksiz artmalara neden olan sebepleri ortadan kaldirmaya ¢alisir.

“Tam Zamaninda (JIT) Uretim” sisteminin ii¢ ana bileseninden birisidir. Cekme tipi
Uretimde, bir sonraki operasyon, ister aym tesis i¢inde isterse ayr1 bir tesiste olsun, ¢ogunlukla
bir kanban kart1 aracilig1 ile hangi malzeme ya da parganin istendigi, gerekli olan miktar ve ne
zaman ve nerede gerekli oldugu hakkinda 6nceki operasyona bilgi saglar. Miisteri proses bir
ihtiya¢ sinyali verene kadar tedarik¢i proses tarafindan higbir sey tretilmez. Bu itme tipi

iiretimin tersidir. Cekme tipi liretim sistemlerinin {i¢ temel tipi vardir.
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1-Supermarket Cekme Sistemi
2-Sirali Cekme Sistemi

3-Siipermarket ve Sirali Cekme Karma Sistemi(9).”

Hastane hizmetlerinde hastalar cekme sistemi icerisinde tedavileri ile ilgili
olarak bir sonraki ihtiyacini ¢ekecektir. Muayene olan hasta radyoloji , laboratuvar gibi
hizmetleri kendisine ¢ekeektir. Onemli olan hastanin ¢ekme isleminde ihtiyaglarini uzun
bekleme siireleri olmadan karsilayabilmesidir. Hastane bu siireleri iyi ayarlayabilirse,
hastanin bekleme siirelerini en aza indirebilirse olumlu bir ¢ekme sistemi yerlestirilmis

olacaktir.

Sekil 2. Stipermarket ¢gekme sistemi
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Sekil 2. 13 nolu kaynaktan alinmstir.

Stipermarket (SM): “Siipermarket mantiginin iiretim ortamina uyarlanmis halidir. Belirli
bir grup malzemenin, yar1 mamiiliin veya mamiiliin taniml1 bir alanda standart adetlerde
stoklanmas1 yaklagimidir. Stipermarket kavrami i¢in bazi terimlerin agiklanmasi yerinde
olacaktir.

-Tur sayisi: Tedarik¢i ile miisteri arasinda hangi siklik ile transfer islemin olacagini
belirtir. Yani tedarikgi belli araliklar ile miisteriye geri besleme yapar.
-Malzemeci:Malzeme hareketlerini kontrol eden ve tur periyotlarinda malzeme

transferlerini gerceklestiren kisidir.
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-FIFO:SM’lerdeki malzeme ya da tiriinlerin girig sirasina gore ¢ekis yapilmasi anlamina
gelir.

-SM Stok seviyesi:SM miisterinin beklentilerine anlik cevap verebilecek seviyede stok
icermelidir. Yani miisteri taleplerindeki artislardan ya da iiretimdeki aksakliklardan
etkilenmeden siireg igleyebiliyor olmalidir. Genel olarak SM igindeki toplam stok {i¢ tip
grup bilesenden olusur.

-Cevrim stogu:SM’den miisteriye yapilan tur zamani kadar stogun SM’de
bulundurulmasi anlamina gelir.

-Tampon stogu: Miisteri taleplerindeki degiskenliklere karsi esnek olunabilmesi ve
planlama hatalar1 gibi etkenlere kars1 dnlem olarak bu stogun tutulmasinda fayda vardir.
-Emniyet Stogu:Kalite hatalar1 ve beklenmedik durus kayiplar1 sonucu olusabilecek

tiretim eksikliklerine kars1 6nlem olarak tutulmalidir.

Emniyet stogunun veya tampon stogunun olast problemlerde kullanilmasi
durumlarinda en kisa siire igerisinde bu agik tamamlanarak emniyet ve tampon stoklari

ilk duruma getirilmelidir.

“Cekme sistemi tiiketilenin yerine tliketilen kadar koy felsefesine dayali bir sistemdir. Bunun
birgok Ornegini gilinlik hayatimizda bir¢ok yerde gormekteyiz. Bu siirece biraz daha detayl
bakalim.

-Siipermarkete gittigimizde {irlinler kullanima hazirdir. Biz sadece oradan ihtiyacimiz kadar aldik
ve hemen sepete koyduk (¢ekme islemi). Yani tedarik etme siiremiz (lead time) ¢ok kisa siirdii.
-Uriinler kasada barkodu okutularak, hangi iiriinden kag adet alim yaptigimiz bilgisi sisteme
islendi. (Uriin tiiketim miktari;stok kontrolii)

-Sistem toplam tiiketim miktart belirli bir seviyeyi gectigi zaman otomatik olarak gorevliye bilgi
verdi. (Gorevliye is emri agma sinyali;kanban;iiretim yapma talimati)

-Gorevli daha sonra tilketim miktar1 kadar iiriinii depodadan alip rafa ilave ederek bir sonraki

miisterinin de ayn1 yerde bulabilmesine imkan sagladi. (Uriinii ilgili lokasyona birakma) (5).”
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2.1.5. Andon
Andon ¢alisanin herhangi bir hata gérmesi durumunda iiretim sistemini
durdurmasi ve bunu ¢esitli ikaz yontemleri ile gerceklestirmesidir. Andon’la ilgili ¢esitli

tanimlar asagidaki sekildedir.

“Andon, Ozellikle Japon tretim yontemleri izleyen otomotiv endustrisinde kullanilan
hata 6nleme sistemidir. Sistemin 6zii, personelin dniindeki diigmeler yardimiyla siradigi durumu
yetkililere bildirebilmesi esasina dayanir(14).”

Japonca bir kelime olan ANDON en genel tanimiyla “isikhi sinyal” anlamina
gelmektedir. Ve yalin yonetim / {iretim sisteminin en Onemli araglarindan birisidir.
Andon panosu; Uretim sisteminin mevcut durumu hakkinda bilgi vererek, ekip iiyelerini
yaklasan problemler hakkinda uyaran, genellikle 1siklandirilmis ve {iretim alaninda bas

seviyesinin Ustiine yerlestirilen, bir gorsel yonetim araci. (15)

Gelistirilmis bir Andon sistemi isletmeye ne kazandirir?

“Basarili bir andon otomasyonu ile;

. Modern bir fabrika goriintiisiine kavusulur. Sayisiz gosterge, kablo karmasasi, 1sildak,
anons yerine en modern akilli ekipmanlarla (LCD/Plasma TV, ses sistemleri, butonlar) daha

profesyonel goriintii saglanmis olur.

. Fabrikanin Anlik ve gergek verimliligi izlenebilmis olur.
. Tiim Planli ve Plansiz Duruslar izlenebilmis olur.
. Hatalari Kaynag1 Izlenebilmis olur (Operatdr Hatalari, Makine Hatalar1, Tedarik¢iden

kaynaklanan vs.)

. Sahadan es zamanl (Real Time) gercek veriler elektronik olarak toplanmis olur.

. Veri tabaninda(database) tiim degerler tutulur ve ge¢mise yonelik raporlar alinabilir,
Istatistikler, analizler, grafikler gikartilabilir.

. Andon Panolar1 (LCD/Plasma TV) bilgilendirme, uyarma ya da yonlendirme amacli da
kullamlabilir (Afiyet Olsun, Hosgeldiniz, Is Emniyeti Uyarilari, Dogum giinii kutlamalari vs.)

. Var olan sistemle entegrasyon saglanip, pratik ¢6ziimler sunulabilir (Fabrika icinde
farkli yerlere barkod yazici tanitilmasi, kullanilan program veya veritabanindan bilgi
alinabilmesi, kablosuz okuyucular ile veri aktarilabilmesi gibi)

. Vardiya Baslangi¢ ve Bitis Uyarim saatleri, Yemek Mola Saatleri Andon sistemi ile
yOnetilebilir.

. Merkezi saat uygulamasma gerek kalmaz, tiim fabrika icindeki panolar ayni saati
gosterir.

. Hat duruslarinda istenen miizik (mp3, wav, mid) ¢alinabilir, gerekirse insan sesi

seklinde akilli anonslar yapilabilir.
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Sonug olarak Andon, bir igletmenin imalat maliyetlerini gérebilmesi ve en aza indirebilmesi icin

gelistirilmis yazilim destekli elektronik bir sistemdir(16). «

Andon sistemleri yine Toyota tarafindan gelistirilen bir uyar1 aracit olarak
kullanilan bir sistemdir. Bu sistemin temel hedefi iliretim hatlarinda olusan sorunlari
hizl1 bir sekilde agiga ¢ikarmak ve sorunun ¢oziilmesi ile liretimin fazla kayba neden

olmadan devam etmesini saglamaktir.(17)

“Bir iiretim alanindaki operasyonlarin durumuna tek bakista dikkat ¢eken ve bir
olagandisilik ortaya ciktiginda isaret veren bir goérsel yonetim araci. Bir andon iiretimin
durumunu gosterebilir. (6rnegin, hangi makineler caligmaktadir), bir olagandisilik (6rnegin
makine duruslari, bir kalite problemi, takim hatalari, operatér gecikmeleri ve malzeme yoklugu)
ve yapilmasi gerekli olan eylemleri (model degistirme gibi) gosterebilir. Ayrica andon, {iretimin
durumunu planlanana karsilik gerceklesen tiretimi birim adet cinsinden gosterecek sekilde de
kullanilabilir. Japonca “lamba” anlamina gelen andonun tipik bir 6rnegi, is istasyonlar1 veya
makinelere karsilik gelen lizerindeki numara dizileri ile yiiksekte duran bir isaret panosudur. Bir
problem tespit edildiginde bir makine algilayicist tarafindan veya bir ipi ¢eken veya diigmeye
basan bir operator tarafindan ilgili lamba otomatik olarak devreye sokulur ve bir numara yanar.
Aydinlanan numara, takim liderinin c¢abuk tepki gostermesi i¢in bir ¢agridir. Makinelerin
tizerindeki renkli 1siklar, Ornegin problemleri isaret etmek i¢in (kirmizi) veya normal

calistiklarini géstermek igin (yesil) diger bir andon ¢esididir(9).”

“Bir hastane ortaminda, andon kavramini, yani herhangi bir siirecin bas gosterdiginde
durdurulmast (ya da sorunlarin miimkiin oldugunca kisa siirede ¢oOziilmesi) gerektigi fikrini
Ogretebiliriz. Andon ipi ¢ekme ya da hat durdurma, ani ve dogrudan iletisim
olmalidir.Hatasizlagtirma yontemlerine bakarken g¢alisanlar asir1 yogunsa ve zaten giin boyunca
daha bircok israf tiiriiyle bogusuyorlarsa, fazladan direng gosterebilir ya da zamandan kazanmak

icinkolayina kagmanin yollarini arayabilirler(9).”

2.1.6.5S

5S, tretim birimlerinde kaliteli bir c¢alisma ortami olusturmak ve iiretim
kaliteliliginin stirekliligini saglamak icin gelistirilen bir gelistirilen bir tekniktir.
Calisma kosullarin1 toplam kalite agisindan denetleme ve yiritme faaliyetlerini
icerir.(18)

“Uretim alaninin tamaminin standartlar dahilinde diizenlenmesi tanimlanmasi ve
organize edilmesi ilkesine dayanir. Kayiplarin goriiniir hale getirilmesi, is¢i sagligi ve is
giivenligi standartlarinin saglanmasi, ayar ve kurma siirelerinin azaltilmasi, ¢alisan moral
seviyesinin arttirilmasi ve miisteri tarafindan temiz ve diizenli igletme imajiin algilanabilmesi

icin 5s kesinlikle oncelikli olarak uygulanmasi gereken bir aractir. S harfinin karsiliklar1 sekilde

verilmistir(5).”
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Tablo 2. 5S ve S harflerinin anlamlar:

Japonca Ingilizce Tirkee

Seiri Sort Simiflandir

Seiton Set in order Sirala/Diizenle

Seiso Sweep / Shine Sil/Temizle

Seiketsu Standardize Standartlastir
Shitsuke Sustain/Self discipline Sahiplen/Sistemi koru

Tablo 2. S nolu kaynaktan ahnmstir.
“Ayrica temiz ve organize bir ¢alisma ortami saglayarak israfin ve degiskenligin
azalmasini saglar. (19)

“5S:Siniflandir,sirala,sil,standartlagtir ve stirdiir: Bir bagka isyeri israfi ya da enformasyon

kusuru 6rnegi de asagidaki gibi sorular soruldugunda oraya ¢ikabilir.

-Battaniyerler nerede?

-Neden siringalarimiz bitti?

-Bu ilaglar nereye gitti?

-Servis icinde neden bu kadar ¢ok yiriyoruz?

-Neden ihtiya¢ duydugumuz seyleri ararken bu kadar ¢ok zaman harcryoruz?

Yalin iiretim ve kontrole yardim eden, isyeri uygulamalarimi tanimlayan, S harfiyle

baslayan birbiriyle ilgili bes terim. Japoncadaki bes terim sunlardir;(9)”
1-Seiri: “Gerekli olanlar gereksiz olan kalemlerden ayir- takimlar,pargalar, malzemeler,
yazili isler- ve gereksiz olanlar elden cikart.” (9)
Birinci S’in amact iiretim hattinda gereksiz olan ekipmanlarin ¢aligma alanlarindan
uzaklastirilmasini ifade eder. Birinci S diger S lerin olusabilmesi icin gerekli olan ilk
sarttir. Bu S’in 1y1 degerlendirilmesi ¢alisanlarin sikayetlerini azaltacak, zaman kaybina

neden olmayacak ve calisanlar arasinda iletisimi gili¢clendirecektir. Bu sonuglar igyerinde

verimliligi arttiracak ve iirlin kalitesinin iyilesmesine neden olacaktir.

“Eger toparlama yapilmazsa veya eksik yapilirsa :

Fabrika hizla kalabaliklagir ve ¢alismak zorlasir.
Zaman kaybr artar.

Yiiksek ve yiikselen bakim maliyetlerine neden olur.
Gereksiz malzemeler siire¢ akisini zorlastirir.

[s giivenligini saglamak zorlasur.

Bulunamayan malzemeler tekrar satin alinir.

No g &~ b

Calisanlar1 moral olarak kotii etkiler.

30



. Toparlama islemi yapilirken;

Calisma sahanizda daginiklik yaratan gereksiz bir esya var mi1?
Oldugu gibi birakilan kablo, boru gibi gereksiz malzemeler var mi?
Zemin de duran el aleti ve teghizat var m1?

Tiim malzemeler siniflandirildi m1? Depoland1 m1? Etiketlendi mi?

ok~ w D E

Tim el aletleri, ekipmanlar, 6l¢ii aletleri, malzeme ve evrak siiflandirilip kendi yerlerine

konulmus mu? gibi sorular sorulmalidir.” (18)

Yalin hastanenin olusmasinda 5S 6nemli bir rol oynar. Hastanelerde 5S
yonteminin ilk asamasi olarak siniflandirma sistemine gore kirmizi etiketlendirme
yonteminden yararlanilir. Kirmiz1 etiketleme yontemi ile gerekli ve gereksiz olan
malzemelerin ayrimi saglanir. Kirmiz1 etiketlendirmedeki genel amag¢ 3 soruya cevap

aramaktadir.

1- Malzemeye gercekten ihtiyacimiz varmidir?
2- Giinliik yada haftalik olarak bu malzemeden kag adede ihtiyacimiz vardir?

3- Malzemenin ulasabilirlik agisindan en uygun yeri neresidir?

Acil serviste ya da yatakli serviste bulunan ve hi¢ bir 6nemi olmayan
malzemelerin bu alanlarda bulundurulmasmin engellenmesi gerekmektedir. Ihtiyag
duyulmayan veya kullanim siireleri dolmus olan malzemelerin birimlerde bulunmasi
depolama zorluklarim1 ortaya ¢ikaracak ve ihtiyag¢ duyulan malzemeye ulasimi

engelleyecektir.(9)

2-Seiton:Kalanlar1 diizgiin bir sekilde yerlestir-her sey icin bir yer tanimla ve her seyi

kendi yerine koy.(9)

Uretim esnasinda devamli ihtiyag duyulan ekipmanlarin ve demirbaslarmn
kullanimina ihtiya¢ duyuldugu anda ulagilabilmesi igin listelenmesi, kategorilenmesi

kisaca diizenlenmesi isidir. Diizen yoksa:

Hareket, is kayb1
Arama kaybi,

Insan enerjisi kayb1
Asirt stok

Hatli Girtin

© o k~ w N

Giivensiz is kosullart vardir. (18)
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Kullanilmayan malzemelerin ortadan kaldirilmas: israfin ortadan kalkmasina
neden olmayacaktir. Onemli olan geride kalan malzemelerin diizenlenmeside dnemlidir.
Bu asamada c¢alisanlar tarafindan hangi malzemenin hangi siklikla kullanildig:
belirlenir. Yogun olarak kullanilan malzemeler hemen ulasilabilecek bir noktada
saklanmalidir. Acil serviste kullanilan ekg cihazi ve defibilator hemen ulasilabilecek bir
yerde bulundurulur. Ayrica ¢ok sik kullanilan sarf malzemeler birka¢ noktada
bulundurularak personelin malzemeye ulasmak igin harcayacagi slre minimum
seviyeye dusarilir.

“Bu siiregte amag “her nesnenin bir yeri var ve her nesne kendi yerinde” anlayisinimn

yerlestirilmesidir(5).”

Tablo. 3 Malzemeleri kullanim sikhigina gore saklamaya yonelik 5S ilkeleri

Kullanim Siklig1 Depolama Yakinlig1

Her saat El altnda

Her nobette Kisa bir yiiriiyiis mesafesinde
Gunlik Daha uzakta

Aylik Servisin deposunda

Yillik Hastanenin deposunda

Tablo 3 Malzemeleri Kullanim Sikligina Gore Saklamaya Yénelik 58 Ilkeleri, 2

nolu kaynaktan alinmistir.

Tablo 3’teki ilkeler sadece Oneridir. Sert kurallar koymak yerine sagduyuyla
hareket etmelidir. Bir gere¢ nadir kullaniliyorsa ama ¢ok az yer kapliyorsa ya da acilen
ihtiya¢ duyuluyorsa (acil miidahale arabasi ya da bir aletin bakim gerecleri gibi) ihtiyag
duyuldugu yerin yakininda tutulmalidir.(2)

Bu ikinci asama standartlastirmanm temelini olusturmaktadir. Isyerinin
organizasyonunun etkin bir sekilde saglanmasi standartlastirmanin yerlesmesi igin

onemli bir rol oynar.

3-Seiso: Seiso bes S’in {iglincii adimini olusturur. Seiso’ya gore herkes bir kapicidir.
Temizleme calisandan iist yoneticiye kadar herkesi ilgilendirir. isyerinde temizlenmemis higbir
boliim kalmamalidir. Calisanlar igyerlerini bir ziyaret¢i goziiyle gormeli ve isletme igin iyi bir

izlenimin temel etkenidir. (19)
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Temizlik yoksa:

Calisanlarin morali bozulur.
Makine verimliligi azalir.
Bakim maliyetleri artar.

Is giivenligi azalir.

Uriin kalitesi azalir.

o g k~ w N oE

Kirlilik kaynagini1 bulmak zorlasir.(19)

“Bu agamanin getirisi olarak,

1. -Hersey diizenli ve temiz oldugundan sorunlar daha rahat fark edilir.
2. -Bir malzeme temiz ve diizgiin tutuldugu zaman kullanima hazirdir.
3. -Makineler diizenli temizlenmezlerse sik bozulma egilimindedir.

-Miisteriler temiz bir igyerinden etkilenirler(5).”

“Hastane servisleri genellikle sadece katlar ve ¢op kutulart gibi ana temizlikten sorumlu bir grup

olan merkezi bakim ve temizlik servisinden yararlanir. Eczanedeki ve laboratuardaki aletlerin

istlinde ve donamimlarin arkasinda siklikla toz birikir.5s yaklagiminda s6z konusu alanda

calisanlar kendi hafif temizliklerinin ve servisin genel temizliginin sorumlulugunu istlenirler.
Temizlik bir “is yapma” faaliyeti olarak degil, ekibin her zaman temiz tuttuklar

igyerlerinden gurur duymalarini saglayacak bir firsat olarak degerlendirilmelidir. Elde edilecek

bir yan fayda da temizlenen donanimlari ve tezgahlari kontrol etme firsatidir(2).”

4-Seiketsu: “ Ik ii¢ S’nin diizenli ve siirekli uygulanmasini temin et. (9)”

Diizenin ve temizligin siirekliligin saglanmasi i¢in standartlarin olusturulmasi, standardi

saglayacak kontrol tiplerinin belirlenmesi devam eden iyilestirmelerdir.

Seiketsu’nun Faydalar::

-Onceki adimlarin kontroliinii saglar.

-Onceki adimlarda yasanan hatalarin tespit edilmesini saglar.
-Gozlem ve Olglim yapilmasini saglar.

-Standartlar ve kontrol listesi olusturulmasini saglar.

-lyilestirme projelerini yaygilastirir.

o gk~ Db

-Gelinen noktanin 6l¢iilebilmesini saglar.(18)

“Bu agama sonunda asgari olarak asagidaki sorulara cevap verebiliyor olmamiz gerekir.

~

-Cok az ile ¢ok fazla fark edilebiliyor mu?
8. -Eksik olan bir nesnenin eksikligi fark edilebiliyor mu?
9. -Kullanilmayan ve tanimsiz malzemeler fark edilebiliyor mu?

10. -Neden gereksiz malzemeler birikiyor?
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11. -Neden malzemeler kayboluyor veya yanlis yerlerine konuluyor?

12. -Neden bu alan strekli olarak kirleniyor?

13. -Standartlasma siirecinde yapilmasi gerekenler genel olarak asagidaki gibidir.

14. -Tim alanlari tanimlanmali ve uygun renk kodlar ile isaretlenmelidir.

15. -Sik  kullanilan malzemeler i¢in parca numarasi, tanimi ve minimum,
maksimum adetlerini tanimlanmalidir.

16. -Atilmasi gercken malzemeler i¢in gruplandirilmis ¢6p ve atik kutular
bulundurulmalidir.

17. -Kisisel alet kutular1 miimkiin mertebe azaltilmali, is istasyonunda ¢ekmece, kapal raf

bulundurulmamalidir.

18. -Fabrika alanini bolgelere ayirarak sorumlular atanmali ve her sorumlunun belirli bir
plan dahilinde kendi béliimlerindeki standartlarin yerlestirilmesi konusunda ¢alisma
yapmasi saglanmalidir.” (5)

“Ihtiyag duyulan malzemeler igin en uygun yerleri belirledikten sonra, malzemelerin her
zaman tanimlanan yerlerde saklanmasini saglamanin zamanidir. Bir servis i¢inde ya da servisler
arasinda standartlastirma saglayarak,birgok iinitede ¢alisanlara ya da hekimlere fayda saglariz.
Genellikle gorsel yontemlerle, “ana yerleri” vinil bantla ya da golge gizgilerle isaretleyerek
standartlastiririz. Aletlerin/malzemelerin yerlerinin igaretlenmesi asagidakileri de iceren bir ¢ok
fayda saglar.

.Bir alet/malzeme eksik oldugunda ya da bittiginde derhal fark edebiliriz.
.Aletleri ararken daha az zaman israfi olur.
.Calisanlara aletleri ana yerlerine geri gétiirmelerini saglayacak gorsel tegvikler sunariz.

Bir igyerinde, genellikle bir aletin/malzemenin eksik oldugunu ancak acilen ihtiyag
duyuldugunda fark ederiz. Bu araglar (bir laboratuardaki pipetler ya da bir acil servisteki

tekerlekli sandalyeler gibi) kadar enformasyon (bakim el kitaplar1 gibi) i¢inde gegerlidir(9).”

5-Shitsuke: “Ilk dort S’te basarty1 yakalamak igin disiplinin saglanmas1” (9)

Isletmede diizenleme, temizlik, standartlastirma tek basina yeterli degildir. Olusturulan

sistemin devamliligini saglamakta oOnemlidir. Bunu da 1iy1 bir disiplinle

saglayabiliriz.

Seiketsu bagka bir deyisle, 4 adimi birbirine baglayan ¢alismadir.
Faydalart:

Calisanlarin motivasyonunu arttirmak

Calisanlarin sorumluluk bilincini gelistirmek

Calisanlarin 6zgiivenini arttirmak

Calisanlarin rollerini belirlemek

Calisana varligini hissettirmek.(18)
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5S sadece bir kez uygulanip 6nemsenmemesini dnlemek i¢in siirecleri devam
ettirmeyi ve siiregleri daha iyiye gotiirmek i¢in planlarimiz olmalidir. Bu planlar
sayesinde standartlara ne Olgiide uyuldugunun tespit edilmesi kolaylasacaktir. Bu
planlar genel olarak yazili olabildigi gibi gézlemlerle ve gbézlemlerin degerlendirilmesi

ile yapilabilir.(9)

Bes S, cogu kez Tiirkgceye ayikla, diizenle,temizle,standartlagtir ve disiplin
olarak terciime edilir. Bazi yalin uygulayicilar bir altinci S’yi (safety), emniyet icin
ilave ederler. Atolye ve birodaki emniyet prosedirlerini tespit et ve uygula. Ancak

Toyota geleneksel olarak dort S ye bagvurur.

1-Ayikla (Seiri): Gerekli olmayanlar1 ayirip atacak sekilde calisma alanindaki he seyi
g6zden gegir.

2-Diizenle (Seiton): Gerekli olan kalemleri tertipli ve kolay kullanmaya uygun sekilde
dizenle

3-Temizle (Seiso): Caligma alani, ekipman ve takimlari temizle

4-Standartlastir: (Seiketsu): Ilk {i¢ S’nin disiplin iginde uygulanmasindan kaynaklanan

bastan basa temizlik ve diizen.

Toyotanin sisteminde, standardize edilmis islerin kontrolii i¢in giinliik, haftalik
ve aylik denetimler yapildigi icin son S-Seiketsu (disiplin) artik liizumsuz hale gelir ve
atilir. Dort, bes ya da alti S’lerden hangisi kullanilirsa kullanilsin, hatirda tutulmasi
gereken anahtar nokta, bu sistemin kendi bagina uygulanan bir program olmayip yalin

tiretimle sistematik ve organik bir baginin oldugudur.
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Sekil 3. 5S dongusu

'

Seiri Seiton

-

ShltsD

-

Sieketsu Seiso

t

Sekil 3. 9 nolu kaynaktan alinmistir.

“5S faaliyetlerinde iist yonetimin destegi sonuglarin daha hizli alinabilmesi ve kiiltiir
degisiminin saglanabilmesi agisindan mutlaka gereklidir. Ust diizey yoneticilerinin haftada bir
kez fabrika bolum yoneticileri ve 5S boliim sorumlulart ile beraber fabrika genelinde belirli bir
rota dahilinde 5S denetlemesi yapmasi sahiplenme siirecindeki énemli adimlardan birisidir. Bu
sayede tiim ¢aliganlar yonetiminde bu konuyu ne kadar 6nemsediginin daha iyi farkina vararak

5S’i daha fazla sahipleneceklerdir.” (5)

2.1.7. Dort M
Bir mal ya da hizmet Uretmek igin bir Uretim sistemi tarafindan kontrol edilen
degiskenler Dort M’yi olusturur. DOrt M’nin ilk ii¢i mal yada hizmet iiretimi icin elde

olan kaynaklar1 sonuncusu da elde olan kaynaklarin kullanilma yolunu belirler.

“Bir yalin sistemde Dort M su anlama gelir.

1-Malzeme (Material):Hatalar veya malzeme eksiklikleri gortlmez.

2-Makine (Machine): Arizalar, hatalar veya planlanmamig duruslar yoktur.

3-insan (Man):Iyi calisma ahiskanliklari, gerekli beceriler, dakiklik vardir, planlanmamis
devamsizliklar yoktur.

4-Metod (Method):Standartlastirilmis prosesler, bakim ve yonetim vardir(9).”
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2.1.8. Deger

“Bir iirlinlin miisteri tarafindan karar verilen ve satig fiyati ile pazardaki talebine

yanstyan, dogasindan kaynaklanan kiymeti(9).”

Herhangi bir iirliniin degeri, {iriiniin miisteriye ulasincaya kadar gecen siiredeki

islemlerin bir biitiinii olarak {iretici ve tiiketici tarafindan yaratilir.

“Bu eylemlerin bir kismi miisteri tarafindan algilanan degeri iiretir ve bir kismi ise
sadece tasarimin ve iretim prosesinin mevcut yapisi nedeniyle gereklidir. Yalin diisiincenin

amaci, ilk gruptaki eylemleri koruyup cogaltirken ikinci gruptakileri yok etmektir(9).”

J. Womack’a gore deger ancak son miisteri tarafindan yaratilir. Belli bir
zamanda belli bir fiyatta miisteri ihtiyaglarin1 karsilayabildigi Grin cinsinden ifade
edilebiliyorsa bir anlam tasimaktadir. Degeri liretici ortaya koyar ve miisteri agisindan

bu durum {ireticinin yasam nedenidir.

Yukaridaki paragrafin hastaneler i¢in anlami nedir? Bir hastanede yapilan
faaliyetleri sonucu i¢ ve dis miisterileri icerisinde bulunduran bir sistemdir. Hastaneler
icin oncelikli miisteri hastalardir. ikincisi i¢ miisteri denen ¢alisanlar, iiciincii olarak

sosal guvenlik kurumu gelir.

“Hemen herhangi bir iiriine birkag saniye ayirdiginizda hep aymi konuyla, yani ona
uygun tanimlama bi¢imi ile karsilasmaya baslarsiniz. Bunu yapmak genellikle iireticilerin
miisterilerle ve deger akisi iizerinde yer alan firmalarin ise birbirleriyle yeni konusma yollarimi
gelistirmeleriyle gerceklesir. Ureticilerin yeniden tamimlama konusunu kabul etmeleri ok
onemlidir. Ciinkii bu daha ¢ok miisteri bulmanin anahtaridir ve hizla daha ¢ok miisteri ve daha
¢ok satis bulma yetenegi yalin diigiincenin bagarisinda kritik bir rol oynar. Bu durum yalin
organizasyonlarin 6nemli miktarda kaynagin gereksiz oldugunu ortaya ¢ikarmasindan
kaynaklanir. Segtikleri yeni yolda ilerlerken ¢alisanlari korumak ve varliklarin ekonomik olarak
en iyi kullanim yolunu bulmak i¢in bir sirketin daha fazla satis yapmasi gerekir. Degerin daha iyi

tanimlanmasi ile ise baglamak genellikle bunu basarmanin yoludur(4).”

Deger kavraminin  tekrar tekrar  yeniden  degerlendirilmesi  yalin
organizasyonlarin en 1yiyi bulma yolunda yapmalar1 gereken calismalar biitiiniidiir. Bu
durum aymi zamanda {iriiniin ilk asamasindan son asamasinda devamli olarak
tyilestirmeyi belirten kazein anlayisinin degeri belirtmedeki karsiligidir. En iyi sonuca
kisaca miikemmellige ulasma asamasindaki neticeler ancak bu sekilde kendisini

gOsterecektir. (4)
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Ortaya konulacak drindn 6zellikleri belirlendikten sonra bundan sonraki en
Oonemli agsama tiim giderleri ortaya koyarak {iriiniin tam bir maliyetinin ortaya konmast
onemlidir. Hedef maliyetin belirlenebilmesi icin Gretimin her prosesinde
gozlemlenebilen her tirli muda (israf) yok edilmelidir. Eger ki bu etkin olarak
saglanabilirse israf minimum seviyelere diisecektir. Bunu saglamak israfi kismanin
birinci maddesidir. Belirlenen hedef maliyetler pazarda faaliyet gosteren diger
isletmelerin altinda oldugu zaman yalin isletme i¢in bir dizi secenek s6z konusu
olacaktir. Hedef maliyetlerin en aza ¢ekilmesi ile yalin isletme asagidaki segeneklerden

bir veya daha fazlasini segecektir.

-Fiyatlarin distiriilmesi,

-Uriine 6zellik veya yeteneklerin eklenmesi

-Ilave deger yaratmak iizere fiziksel iiriine hizmet eklenmesi,

-Dagitim ve servis aginin genisletilmesi,

-Elde edilen karlarin yeni {iriinlere yonlendirilmesi. (4)

“Deger bir kez tanimlanip deger akisinin biitiiniinii belirlenince, birinci adim gercek nesneye
odaklanmak ve baslangigtan bitise kadar onu bir daha gdzden kaybetmemektir. Bu, belirli bir
tasarim, belli bir siparis veya iiriiniin ta kendisidir.ikinci adim,belli bir iiriin ya da iiriin grubunun
siirekli akisi i¢in tiim engelleri ortadan kaldirarak yalin isletme olusturmak iizere islerin,
kariyerlerin fonksiyonlarin ve firmalarin geleneksel sinirlarin1 gézden uzak tutmaktir. Bu adim
ilk adimi1 da olanakl kilar.Ugiincii adim, belli bir iiriiniin tasarim, siparis ve iiretiminin kesintisiz
olarak devam edebilmesi i¢in her tiir geri doniisleri, fireyi ve duruslar1 ortadan kaldiracak sekilde
belli is yontemlerini ve araglarini yeniden diigiinmektir(4).”

“Hastaneler kaliteye ya da hastanin ihtiya¢ duydugu bakima zarar vermeyecek yollardan
zamanlari 6zgiirlestirmeyi 6grenebilirler. Hastane calisanlar1 genelde zamanlarinin yiiksek bir
yiizdesini ziyankar faaliyetlere harcarlar. Ornegin bir yatakli tedavi iinitesinde hemsireler
zamanlariin sadece %25-50 sini dogrudan hasta bakimina ayirirlar; iistelik bu siire asagidaki
islevleri igerir.

-Hastanin durumunu kontrol etmek
-flag vermek
-Sorular1 yanitlamak

-T1ibbi bilgi vermek

Israfi ortadan kaldirilmasi maliyetleri diisiirmemize, daha fazla hizmet sunmamiza,
kaliteyi artirmamiza ve calisan memnuniyetini ylikseltmemize olanak tanir ve bu tiim hastane

paydaslarimiz i¢in iyi bir seydir(9).”
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Yalin hangi faaliyetlerin deger katan hangilerinin deger katmayan faaliyetler
oldugunu belirleyen bazi kistaslar1 bize sunacaktir. Deger katan bir faaliyetin su

unsurlar i¢inde tasimasi gerekir.

1-Miisterinin faaliyet i¢in para 6demeye istekli olmasi gerekir
2-Faaliyetin {iriinii ya da hizmeti bir sekilde doniistiirmesi gerekir.
3-Faaliyetin ilk seferinde dogru yapilmasi gerekir.

Bu unsurlar1 i¢inde tagimayan faaliyet deger katan olmayacaktir. (9)

Hizmetin gelistirilmesi i¢in hangi asamalar ile ilgilenilmesi gerekmektedir?”
sorusu, miisterilere sunulmak istenen deger anlasilmadan cevaplandirilamaz.
Basarilacak olan degerin iki boyutu vardir. Bir boyut hizmetin verimliligine

odaklanirken diger boyut da tedavinin hasta deneyimini temel almaktadir.(7)

Saglikta hastanin tedavisine hizmet etmeyen ve gereksiz zaman ve mali

kayiplara neden olan faaliyetler israfin kendisini olusturmaktadir.

Yalin diisiinceye gore 7 tiir israf vardir ve bunlarin hastanelerdeki gdriinimii

asagidaki sekillerde olabilir.

1- Fazla dretim: Gereginden fazla, miisteri ihtiyacinin iizerinde {iretimde
bulunmaktadir. Fazladan yapilan evrak islemleri, siiresinden dnce tamamlanan
tetkik islemleri bu grup i¢inde yer alir.

2- Gereksiz yapilan personel hareketleri: Ozellikle 5S diizenlemesinin yapilmadig1
alanlarda malzeme ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in fazladan yapilan yiiriimedir.
Hemgsireler c¢ok sik kullandiklart malzemeleri daha yakin mesafelere
yerlestirerek gereksiz yiirlimeyi azaltacaktir

3- Fazla stok: Servisler tarafindan ihtiyact olmadigi halde malzeme talebinde
bulunmak ve gereksiz yere malzemeyi y1gin halinde tutmaktir.

4- Bekleme: Hastalarin muayene olabilmek yada tetkik ve tedavilerinin yapilmasi
icin gereksiz yere beklemeleridir.

5- Gereginden fazla islem: Faaliyetlere deger katmayan, gereksiz yere maddi
kayiplara neden olan israf tiiriidiir. Hasta kayid1 esnasinda gereksiz yere istenen

kisisel bilgiler, gerekli olmadig1 halde istenen tetkik ve tedaviler sayilabilir.
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6- Kusurlar: Hastadan, ¢alisandan yada cihazlardan kaynaklanabilir. Sonuglarina
giivenilmeyip tekrar caligilan testler, kalibrasyonu zamaninda yapilmayan

cihazlarin ortaya ¢ikardigi hatalar sayilabilir.

7- Tasima: Malzemelerin eczaneden alinip kullanilmamasi durumunda eczaneye
geri gonderilmesidir. Thtiyagtan fazla istenen ve kullanilmayan malzemeler bir
stire sonar geri gonderilir. Bu durum ayni1 zamanda fazladan evrak isinide ortaya

cikarir.

Yalin diisiincenin temel ilkelerinden birisi toplam g¢evrim siiresinin %95’ ini
olusturabilen gecikmelerin ortadan kaldirilmasidir. Ornegin hastalarin hastanelerde
yatmasina gerek kalmadan gergeklestirilen ameliyatlarla ¢cevrim sureleri 6nemli dlgtide
diisiiriilmiis, hasta sabah gelip 6gleden sonrada hastaneden ayrilmasi miimkiin hale

getirilmistir.(7)

Toyota iiretim sisteminin bir parcasi olarak 7 israf tiirii belirtilmistir. flerleyen
zamanda becerilerinden, bilgisinden ve uzmanligindan yeterli 6l¢iide yararlanilamayan
personel olmak iizere sekizinci israf ta eklenmistir. Bu israf ¢alisanlarin bilgisinden,
zihinsel ve fiziksel becerilerden yeterli 6l¢iide yararlanilamamasini kapsamaktadir. Bu
israfin ortadan kaldirilmasinda uygun bir performans 6l¢iim sisteminin gelistirilmesi,

calisanlara egitimlerin verilmesi ve ¢apraz egitimin gerceklestirilmesi 6nerilebilir.(7)

2.1.9. Deger Akisi

“Bir liriinii kavramdan seri iiretime (ayn1 zamanda {iriin gelistirme deger akisi olarak da
bilinir.) ve siparisten teslimata (aym1 zamanda operasyonel deger akis1 olarak da bilinir) kadar
getirmek icin gerekli olan, deger yaratmayan eylemlerin hepsi. Bu eylemlere miisteriden gelen
bilginin islenmesi ve miisteriye giden yolda {riini doniistirmek icin yapilan eylemlerde

dahildir(9).”

Toyota Kiiltlirii adl1 eserde deger akis1 kavrami gelismenin temel sarti olarak
ongoriilmiistiir. Kitaba gore Deger akis1 haritalamasi en sik kullanilan yalin kavramidir.
Hizmet veya iiretim siirecinde ne kadar kaybin oldugunun ortaya konmasinda buylk

yarar1 olan bir kavramdir.

“Deger akig1 haritalamasinda, iirliniin yolu, hem deger eklenmis siire¢, hem de israf
adimlar1 belgelenerek, hammaddeden tamamlanmus iiriine kadar takip edilir. Parca fiziksel olarak
tamamlandiginda miisterinin istedigi seye doniismiisse, deger eklenmis diye tanimlanir.Herhangi

bir faaliyet zamana ve paraya mal oluyor ve deger eklemiyorsa israf diye tanimlanir. Deger akis
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haritalamasi, ekip tyelerinin siirecte iriiniin nasil hareket ettigini anlamasina ve siiregteki

israflar1 tespit etmesine yardim eder(20) .”
2.1.10. Deger Akisinin Belirlenmesi

“Deger akis1 belli bir {iriinii elde etmek igin (mal ya da hizmet yada her ikisi) gerekli
olan somut eylemler dizisi olup, her isletmede bulunan ii¢ yonetim fonksiyonu araciligi ile
basarilir. Bunlar kavramdan baslayarak ayrmtili tasarim ve miihendislikten gecerek {iriiniin
piyasaya ¢ikmasina kadar olan siirecteki sorun ¢ézme gorevi, siparis almadan baslayarak ayrintili
programlama yoluyla teslimata kadar olan fiziksel doniistiirme gorevi olarak bilinir.Her Uriin icin
tim deger akisini belirlemek, yalin diisiincede bir sonraki adimdir. Bu adim, sirketlerin ender
olarak denedikleri, fakat gergekten inanilmaz 6l¢iide, muazzam miktarda muda ortaya g¢ikartan
bir adimdir.” (4)

“Genel deger akisi tanimi bir hastane ve hasta i¢in de gegerliligini korur. Ornegin bir
hasta acil servise geldiginde, sorun ¢6zme (teshis), enformasyon yonetimi (tedaviyi yonlendiren
ya da destekleyen demografik ya da teshise yonelik bilgiler) ve hastane i¢inde fiziksel tedavi
seyri s6z konusudur(9).”

Deger akisindaki adimlar tek tek birbirinden bagimsiz olarak iyilestirilebilir.
Burada belirtilmesi gereken bir durum vardir. Deger akisindaki bir faaliyeti diizeltmek
veya iyilestirmek i¢in oldukga yiiksek sermaye harcamalar1 yapiliyorsa bu gidilen yanlis
yolun kendisidir. Deger akisindaki adimlar dogru analiz yontemleri ile denetleniyorsa

gercek anlamda iyilestirmeden bahsedebiliriz.(9)

Ancak hem radikal hem azar azar iyilestirmeyi etkili olarak gergeklestirmek
isteyen isletme, son olarak iki yalin teknige daha ihtiyag duyar. Birincisi
miikemmelligin ne oldugunu zihinde canlandirmak i¢in deger akisi yoneticilerinin
degeri tanimlama, deger akisin1 belirleme, akis ¢ekmeden olusan dort yalin ilkeyi
uygulamas: gerekir. Daha sonra, deger akisi yoneticilerinin politika yayilimi yoluyla

hangi muda tiplerini dncelikle ele alacaklarina karar vermeleri gerekmektedir.(4)

Burada yoneticilerin gérmeyi 6grenme yetenekleri giindeme gelmektedir. Deger
akisinin tamamini gormek, degerin akisini gérmek, degerin miisteri tarafindan ¢ekilisini
gormek O6nemlidir. Gérmenin son sekli, miikemmelligi gozle goriliir hale getirmek ve
nihayet iyilestirmenin amaciin isletmenin tamami igin elle tutulur, gozle gorulir

olmasini saglamaktir.(4)

Somut bir iiriiniin tasarimin1 yapmak,siparisini vermek ve tretmek icin gerekli
her eylemi tanimlayan bir deger akisi “haritasi olusturmadaki baslangic amacimiz, bu
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eylemleri li¢ kategoriye ayirmaktir. Birincisi miisterinin algiladigr sekliyle gercekten
deger katan eylemler, ikincisi hi¢bir deger katmayan, fakat mevcut iirlinii gelistirme,
siparis verme ve iretim sistemleri i¢in gerekli olan (1. tip muda) ve heniiz yok
edilmeyecek eylemler, miisterinin algiladigi sekliyle deger katmayan (2.tip muda) ve

hemen yok edilebilecek eylemler.(4)

Degerin bir kez tanilanmasiyla ve deger akiginin tiimii belirlenince belirlenince,
birinci adim dogruya hedefe odaklanmak ve onu bir daha kaybetmemektedir. Ikinci
adim belirli bir mamiiliin siirekli akigini saglamak i¢in olusmasi tiim muhtemel engelleri
ortadan kaldirmak ve yalin organizasyon ig¢in islerin, c¢alisan pozisyonlarinin,
fonksiyonlarin ve firmalarin geleneksel yapilarini bu olusumdan kesinlikle ayirmaktir.
Ugiincii adim, belli bir mamiiliin tasarim, siparis iiretiminin devamlilig1 saglanabilmesi
icin feedbacklerin (geri doniisleri), kayiplar1 ortadan kaldiracak sekilde calisma

sekillerini ve metotlar1 yeniden diisiinmek gerekir.

“Ancak hem radikal hem azar azar iyilestirmeyi etkili olarak gergeklestirmek isteyen
igsletme son olarak iki yalin teknige daha ihtiya¢ duyar. Birincisi milkemmelligin ne oldugunu
zihinde canlandirmak igin deger akisi yoneticilerinin degeri tanimlama, deger akisim
belirleme,deger akisini belirleme, akis ve ¢ekmeden olusan dort yalin ilkeyi uygulamasi gerekir.
Daha sonra deger akisi yoneticilerinin politika yayilimi yoluyla hangi muda tiplerini dncelikle
ele alacaklarina karar vermeleri gerekir(4).”

Miikemmellik hi¢bir zaman gerceklesmeyecek bir kavram olarak goriilebilir.
Ciinkii miikemmellik sonsuzdur. O nedenle miikkemmeli yakaladim demek sadece
insanin kendisini yaniltmasindan bagska bir sey degildir. Ancak tiinelin ¢ikisina ulagmak
icin de her zaman yolumuza devam etmemiz gerekecektir. Miikemmelligi bir adim
sonrasina gotiirmek yeni teknolojilerin nasil uygulanacagi ve bu teknolojilerle yeni

tirtinlerin nasil ortaya konulacag ile ilgilidir.(4)

“Hizli gelismenin Onilindeki en Onemli engellerden birisi, mevcut islem
teknolojilerinin yalm isletmenin gereksinimleri i¢in uygun olmayisidir. Uriinlerin daha
esnek bicimde, kiiciik miktarlarda ve siirekli akis ile {iiretilmesi gerektigi bilgisi
seklindeki berrak bir yon sezgisi, jenerik tasarimlar1 ve araglar gelistiren teknoloji
uzmanlarina yol gosterecektir. Vizyon eksikligi nedeniyle bu tiir bir ¢aligmayr hig
baslatamayan isletmelerin basarisizliga ugrayacag: asikardir. Ote yandan vizyon, enerji
ve umutla dolu olarak bu ise baslamalarina karsin bin farkli yonde miikemmellik

pesinde olduklart i¢in dagilan ve mevcut kaynaklar1 hicbir yonde ilerlemeye yeterli
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olmadigi igin ¢ok az gelisme gosteren firmalar1 da iiziilerek izlemekteyiz. Bu noktada
yapilmasi gereken; Oncelikle bir vizyon olusturmak ve bu vizyona ulasmay1 saglayacak
iki veya ii¢ en 6onemli adimi segerek digerlerini sonraya birakmaktir. Bu diger adimlarin
hi¢gbir zaman yapilamayacagi anlamima gelmez. Sadece, bir anda bir is yapma ve
tamamlanana kadar o igin lizerinde siirekli ¢alisma seklindeki genel ilke; tasarim, siparis
alma ve iiretim faaliyetlerinde oldugu gibi iyilestirme faaliyetleri i¢in de ayn1 derecede

gegerlidir.” (4)

Hastaneler uzmanlasmis birimler ve insane faktoriinden olusur. Hastane alt
sistemlerden olugan bir sistemler biitiiniidiir. Her sistem kendisine ait islevleri yerine

getirirken ayn1 zamanda biitlinlin amacinada hizmet etmektedirler.

2.1.11. Deger Akis1 Haritalamasi

“Bir iirlinii siparisten teslimata hazir hale getirmek igin gerekli olan malzeme ve
bilgi akislarinin i¢inde yer alan her adimin basit bir diyagrami. Deger akis haritalari,
tyilestirme firsatlar1 i¢in bilinci yiikseltmenin bir yolu olarak zaman ic¢indeki farkli
durumlarn yansitmak i¢in ¢izilebilir. Bir mevcut durum haritast mevcut durumu
belirleyecek sekilde siparisten teslimata bir irlinlin izledigi yolu takip eder. Bir gelecek
durum haritas1 gelecek bir zamanda daha yiiksek seviyede bir performans elde etmek
icin mevcut durum haritasinda belirlenmis iyilestirme firsatlarinin yayilimimi gosterir.
Bazi durumlarda dogru boyutlu araglar ve deger akisini sikistirmay1 da igeren bilinen
biitlin yalin metodlar kullanarak iyilestirme firsatlarini gosteren bir ideal durum haritasi
cizmek uygun olabilir.”(9)

Hastanelerde deger akist haritalarinin ¢ikartilmasi tiim resmin goriilmesi
acisindan onemlidir. Deger akis semalarinin kaynagi 1980’lerde Toyota’da malzeme ve

bilgi akis haritalart adli tekniklerdir.

“Deger akis haritasi, toplam kalite yonetimi ve alt1 sigma yaklagimlarinda kullanilan ,
stire¢ haritalamasi gibi, diger kalite iyilestirme tekniklerine benzer goriilebilir. Siire¢ haritalar1 da
deger akis haritas1 da bir siirecteki adimlari, gerceklesen faaliyetleri belgeler; ancak deger akisi
haritalar1 zaman unsurlarint da dahil ederek bir adim ileri gider. Deger akig haritalari her siireg
adimmin tamamlanmasinin ne kadar siirdiigiinii ve daha da 6nemlisi, siire¢ adimlar1 arasindaki
bekleme siiresini belirler. Haritalar sistemdeki zamanin ¢ogunun, hasta bakis acisindan, bir
sonraki sireci beklerken harcanan zaman oldugunu, yani israf edilen zaman oldugunu gozler
oniine serer. Deger akis haritalar1 genellikle iki giinden iki haftaya kadar herhangi bir yer i¢in

haritalama faaliyetiyle gorevlendirilmis bir birimler arasi ekip tarafindan olusturulur. Bir hasta
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¢ikis siirecini haritalandirirken, deger akisinda galisan tiim servislerden ve birimlerden temsilci

bulunmasi 6nemlidir(2).”

Sekil 4. Cerrahi mudahale i¢in hasta yolculugu

- DOKTCR
KAYIT SERVISi N
LABORATUVAR
ISLERI
HASTA
\ . . PROGRAMLAMA
DEGERLENDIRME

i SERViSI
SERVISI

AMESTEZI SONRASI

AMELIYAT BNCES) (. i | Pt UYANMA
KAYIT ? HATIRLIK ﬁ/ AMELIVATHANE = "Staakin (NITES] 'ﬁ)

| .| EVEGIDIS

Sekil 4. 2 nolu kaynaktan alinmstir.

Sekil.4’de ayakta cerrahi midahaledeki hasta yolculuguna yonelik yiiksek
seviyeli bir deger akisi gosteriliyor. Bir¢ok deger akis haritasi Oylesine biiyikk ve
karmagiktir ki bir kitap formatinda kolaylikla tekrarlanamaz. Deger akis haritasina
baktigimizda iistte farkli insanlar, servisler ve bilisim sistemleri arasindaki iletisimi
gosteren enformasyon akislarini goriirliz. Bu durumda enformasyon akigslar1 hepsi de
hastayla temas kuran, hastane i¢in fazladan is yaratan ve hastada akil karisikligina yol
acan {li¢ ayri roldeki (kayit, programlama ve degerlendirme) israfi vurgular. Sekilde
deger akis haritas1 alt kismindaki kutularin siirecteki farkli servisleri ya da adimlari
temsil ettigi hasta bakim seyrini goriiyoruz. Siyah iicgenler hastanin siire¢ adimlari

arasindaki bekleme siresini temsil etmektedir. (2)

Deger akis haritalar1 sadece isin baslangicidir. Deger akis haritalarinda gerekli
olan iyilestirmeler yapilmadig siirece bu haritalar hi¢ bir ise yaramayacaktir. Hastaneler
i¢cin deger akig haritalar1 ¢izilirken siire¢ igerisinde yer alan tekrarlar, bu tekrarlardan
ortaya cikan uzun bekleme siireleri ve diger sorunlarin belirlenmesi gerekir. Bu
sorunlarin diizeltilmesi i¢in gelecek durum deger akis haritasi ¢izilir. Cizilen bu yeni
harita az sayida siire¢ adimini ve kisa uygulama stirelerini gosterir. Gelecek durum

deger akis haritalar1 iki igerikten olusabilir.
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1-Ideal Durum (Uzun vadeli olarak islerin nasil gitmesi gerektigine bakar)

2-Gergekei Durum (Yapilacak kisa vadeli iyilestirmeler) (2)

“Yalin doniisiim zorluklarindan biri dikey servis organizasyon yapilarimizi bir hastanin
tedavisinin yatay akisiyla bagdastirmaktir. Bu dikey organizasyon yapisi bircok nedenden
anlamli olsa da (uzmanlagmis teknik becerilerin gelisimi ve ¢aligan kariyer seyri gibi) bu islevsel
silo yapisi birgok igleyis bozukluguna yol agar. Calisanlar siklikla sadece kendi servislerindeki
insanlar1 ya da siiregleri bilirler; bu da servis sinirlart 6tesinde zayif igbirligine ve servisler
arasindaki devir noktalarinda hastalar agisindan gecikmelere neden olur. Ornegin bir hastanede,
laboratuar personelinin temel iiyeleri laboratuar sonuglarinin ana miisterisi olan ve koridorun
sadece 15 metre asagisinda bulunan acil servisi hi¢ ziyaret etmemisti. Bircok hastanede
laboratuar ve acil servis arasinda zayif iletigim sorunu yasanir ve iletigimin blyuk bélimi acil
servisin geciken test sonuglarini sormak igin laboratuari aramasindan ibarettir .Bu pek de
isbirligine dayali, sorun ¢dzmeye yonelik bir iletisim tiirii degildir. Yalin ¢abalar sayesinde,
islevler arasi deger akis haritasi ya da proje ekiplerinin yardimlartyla, servis sinirlarinin 6tesinde

isbirligini ve ekip ¢alismasini artirmak istiyoruz(2).”

Iyilestirmelerin belirlenmesi icin, ilk elden yapilacak olan gdzlemler biiyiik

Onem tasir. Siire¢ ve ¢alismalar iki sekilde gozlemlenebilir.

1-Uriin Faaliyeti: Hastalara neler oldugunu ya da siklikla neler olmadigini sorariz.
2-Siirecin  hemsirelerin, eczacilarin yad adiger calisanlariin  bakis agisindan

gbzlemlenmesi ki bu kisaca calisan faaliyeti olarak adlandirilir.

Hastaneler igin 0rlin yelpazesi oldukga genistir. Bu acil servisten

ameliyathaneye kadar genis bir alan1 kapsar.

Hastayr {riin olarak gozlemledigimizde, goézlem icin ¢ozmeye calistigimiz
sorunun tiirline bagl olarak degiskenlik gosterecek baslangic ve bitis noktalar
secmemiz gerekir. Sekil.2’de gosterildigi gibi izledigimiz deger akisina dayali olarak,
gozlemimizi farkli noktalarda baslatip bitirmeyi secebiliriz. Gozlemciler hastayi siirecin

segilen kisminda izleyecek ve dogrudan gozlemleyecektir.(2)

Siiregler ig¢inde yapilan analizin kapsami sinirlandirilabilir. Eger ki hasta
ameliyat olmak ya da uzun sureyle bir tedavi olmak icin hastaneye geliyorsa bu streg
ameliyat asamasina kadar veya ameliyattan taburcu islemine kadar olan siireler i¢inde

sinirlandirilabilir.
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Biitiin bu arastirmalarda deger katan isin yapildigi zamanlari, deger katmayan
ama zorunlu islerin yapildig1 zamanlar1 ve hastanin sadece bekledigi zamanlar1 (deger
katmayan saf israf Ornegi) arariz. Bazi kisa bekleme siireleri en iyi siireglerde bile

gerekli olabilir; ancak hedefimiz bu beklemeyi en aza indirmektir.

Her tiirlii bekleme siireci genel deger akisi adina bilingli olarak dahil edilmistir.
Gozlemlerken, yeni olaylarin baslangic ve bitis zamanlarimi izleriz. Bunu

kolaylastirmak i¢in basitten karmasiga uzanan genis bir yontem yelpazesi kullanabiliriz:

-Dijital saat ve not defteri

-Zaman/tarih baskili dijital kamera ve not defteri

-Zaman/tarih baskil1 video kamera

-Elektronik ajandalar PDA 6zel yazilim. (2)

Ayn1 yontem ve teknikler bir siirecteki hasta harici iriinleri gozlemlerken de

kullanilabilir.
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Tablo.4 Hastanelerde siireclerin olasi baslangi¢ ve bitis noktalar:

Uriin / Deger Akist

Olas1 Baslangic Noktalari

Olas1 Bitis Noktalari

Laboratuvar Testi Doktorun acil rapor | Laboratuvara gelis
talebinde bulunmasi
Numune alma Testin baglangici
Laboratuvara gelis Test sonucunun ¢ikmast
Eczane ilaglar Stok ikmal  sinyalinin | Ilacin iiniteye gonderilmesi
verilmesi

Doktorun talep formunu

yazmast

llacin  depolanmak iizere

Uniteye gonderilmesi

[lacin hastaya verilmesi

Patoloji Biyopsi strecini planlamak | Numunenin histolojiye
igin ilk goriisme teslim edilmesi
Hastadan numune alinmast | Slaydin  okunmak {izere
patologa teslim edilmesi
Patolog raporunun hekime
gonderilmesi
Bilisim sistemleri ¢agri | Bilisim sistemlerine ilk | Bilisgim sistemlerini
merkezi destegi cagri sorununun ¢ozilmesi

Tablo 4. 2 nolu kaynaktan alinmmstir.

Tablo 4’de gosterildigi gibi yine hangi siireci izledigimize ve iyilestirme

hedeflerimize bagli olarak, baslangi¢ ve bitis noktalarini belirlememiz gerekir.”(2)

“Servis ya da hastane, bagindan sonuna is bitirme siirelerine ya da siire¢ akis siirelerine

iligkin verilere sahip olabilir. Bu veriler bilgisayar sistemi olay giinliikleri ya da barkod

taramalar1 araciligiyla otomatik olarak toplanabilir. Ornegin bir laboratuar hastamin bileklik

barkodunun tarandigi zamani sonucun hastane bilisim sistemine girildigi zamana kadar

karsilastirarak her bir test sonucuna iliskin is bitirme siiresi verileri olusturabilir. Bu veriler bize

bu zamanin deger aktan ve deger katmayan bilesen dagilimma dogrudan bir iggérii saglamaz.

Israfi, bekleme siiresini ve yalin ile ¢oziilebilecek diger sorunlari belirlemek i¢in dogrudan

gbzleme ihtiya¢ duyariz(2).”

Hastanelerde siireclerin siireleri diisiiriildiikce yigilmalar veya bir sonraki

asamadaki beklemeler en aza indirgenecektir. Bu ayn1 zamanda israfi 6nlerken zamanin
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ve malzemenin etkin kullanilmasini saglayacaktir. Laboratuvarda malzemelerin
yerlerinin diizenlenmesi, ortalama hasta siirelerinin belirlenmesi kisacast deger katan ve

deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi ile yigilmalar 6nlenecektir.

Uriin analizi faaliyeti onemlidir. Nedeni ise israfa odaklanilmasina neden
olmaktadir. Geleneksel olarak yapilan siireg iyilestirmeleri deger katan islerin daha hizli
ya daha etkili sekilde yapilmasina 6nem verir. Yalin diigiince sisteminde énemli olan

deger katan siireyi azaltmak degil israfi ortadan kaldiracak 6nlemlerin alinmasidir.(2)

“Gozlem yontemi bir siirecteki calisanlara da uygulanabilir..Gozlemciler galisani
normal iglerini yaparken izleyerek, siirecteki israfi ve calisanin karsilastigi sorunlari
aragtirir. Hastalarda karsilastigimiz ayni mahremiyet kisitlamalarinin ya da kaygilarin
olmadig1 calisanlar1 gbzlemlerken video c¢ekimleri 6zellikle faydalidir. Video g¢ekimi

bircok nedenden faydalidir.

-Calisan faaliyetlerini, hareketliligini ve zamanlamasini dogru sekilde yakalar.
-Belgelenecek yiirlime sablonlarini ve mesafelerini yakalar.

-Gozlemciler ayrintil1 gozlemleri yakalamak icin video kasetini gdzden gegirip yeniden
oynatabilirler.

-GOzlemlenen c¢alisan, kaseti izleyerek siirecteki israfi gorebilir ve iyilestirme

onerilerinde bulunabilir.”(2)

Calisanlarin gdzlemlenmesi ayni zamanda sorumluluguda beraberinde getirir.
Clnkii calisanlarin kigisel haklarina saygili olmayan gézlemler rahatsiz edici olabilir ve
calisanin performansinda diismelere neden olur. Calisanlara gozlemlerle ilgili daha
onceden bilgi verilmesi ve yapilacak olan gozlemlerin amacinin ne oldugu acikca

calisana anlatilmalidir.

“Gozlemciler calisanla dostca iliski kurmaya ¢abalamali ve calisanin yiiksek
kaliteli is yapmaya yogunlasmasina olanak tanimalidir. Go6zlemci, bir hastay:
etkileyecek bir hata ya da yanhlslik yapildigin1 goriirse, hata hakkinda bir seyler
sOyleyerek calisana (ve hastaya) yardim etme sorumlulugu tasir.” (2)

“Bir hastane ve ayakta kanser tedavisi merkezi iyilestirme firsatlarini belirlemek {izere
bir degerlendirme yapmaya giristi. Calisanlar yiiriirken ve malzemeleri ararken ¢ok fazla zaman
harcadiklarini biliyorlardi;ancak ¢aligan faaliyetinin bi¢cimsel analizi israfi tiimiiyle gdzler 6niine

serdi. Kemoterapi alanindaki hemsirelerin isleri ve gorevleri soyleydi:

-Hastalar1 sandalyelerine ya da yataklarina gotiirmek ve onlari tedaviye hazirlamak.
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-Ilaglar1 alip enjeksiyona ve damlatmaya baglamak.
-Hastanin agri, rahatlik ya da diger ihtiyaclariyla ilgili taleplerini karsilamak.
-Hastalarin ve ailelerinin tedavi ve siire¢ hakkindaki sorularini yanitlamak.

-Tedaviyi bitirmek ve hastay1 eve gitmeye hazirlamak.

Gozlemlenen hemsire 50 dakikada 556 metre yiiriimiistii ve bu mesafe giinde yaklagik
6,5 kilometre ediyordu. Gozlemlenen zaman diliminde hemsire zamanimin %32’sini yiiriiyerek
harctyordu. Zamanin sadece %30’u genis anlamda dogrudan hasta temast igeren her tiirlii zaman
olarak tanimlanan deger katan faaliyetlere harcaniyordu. Yalinda siklikla yaptigimiz gibi ilk

tepkimiz hemsirenin neden bu kadar ¢ok yiiriimesi gerektigini sormak olmalidir(2).”

2.1.12. Deger Zinciri Haritalan
“Deger zinciri haritalar1 {irliniin kesinlesmesinden iiriiniin misteriye teslimine kadar
tretime katilan ve deger olusturan yada olusturmayan tiim islemlerin standart semboller
kullanilarak bir kagit {izerine resimlendirilmesidir. Ortaya ¢ikan bu resme bakilarak calisanlar
tarafindan siirecin anlagilabilirligi ve tartisilabilirligi saglanacaktir.
Deger zinciri haritalart genel olarak asagidaki nedenlerden dolay: tercih edilir
ve kullanilirlar.
1-Resmin tamamina bakarak mevcut durumun analizi yapilabilir.
2-Deger iireten aktivite zamanlar1 ile deger iiretmeyen aktivite zamanlar1 net olarak
gorilebilir.
3-Adim adim siire¢ analizleri ile problemler tespit edilip, kok sebepleri anlasilabilir.
4-Gelecek durum ile ilgili analiz ve planlar yapilabilir.
5-Proses, malzeme ve bilgi akislarinin birbiri ile olan iliskisi goriilebilir.
6-Herkesin algilayabilecegi ortak lisanin kullanilmasi ile siireclere genel bir bakis agist
saglanabilir.
Deger zinciri haritalarinin olusturulmasi genel olarak ii¢ agamadan olusur.
1.Mevcut Durum Haritast.
2.Gelecek Durum Haritasi.

3.lyilestirme Plan.

“Tlk adimda mevcut durumun analizi ile beraber kayiplarm tespiti yapils, ikinci adimda
miisteri beklentileri goz oniinde bulundurularak tam zamaninda iiretim (JIT) yaklagimu ile ideal
durumun haritas1 ¢ikartilir. Ugiincii adimda ise mevcut durumdan gelecek duruma nasil
gelineceginin planlar1 yapilir. Mevcut durumdaki kayiplart analiz ederken veya gelecek durumu
planlarken bakilmasi gereken ilk konu Calisma Alaninin Organizasyonu konusudur. Calisma
alaninin organize edilmesi standart, 5s ve gorsel yonetim ilkelerinin tiim bilesenlerinin

uygulanmasi anlamina gelir(5).”

Hastaneler acisindan deger akisi haritalamalar1 hastanin hastaneye girisinden

ayrilisina kadar hareketini, malzemelerin temini ve birimler arasindaki akisini, hastanin
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tedavisi siiresinde ortaya ¢ikan gereksiz israflarin ortaya ¢ikarilmasinda énemli bir rol

oynamaktadir. Ozellikle akislar arasinda ortaya ¢ikan israfin belirlenerek bunlara kars:

gerekli

Onlemlerin alinmasi, uygulanmasi ve tekrar tekrar gozden gecirilmesi igin

onemli bir bilgi kaynagmi olusturacaktir. Hastanelerde deger akis haritalarinin

olusturulmasinda asagidaki sorulara cevap aranmalidir.

1- Bir hasta i¢in ortalama islem siireci nedir?

2- Bu siireclerde hangi islemler yapilmaktadir?

3- Islemlerin 6nemlilik sirasi1 nedir?

4- Onemlilik sirasinda gereksiz yapilan veya tekrarlanan islemler varmidir?
oS- Bu gereksiz islemin kaldirilmasi ile ortaya ¢ikan siire kazanci nedir?

6- Yapilan siire¢ yenilemelerinin kontrolleri kim tarafindan yapilacaktir?

7- Elde edilen feedbacklere (geridoniislere) gore nasil bir yol izlenecektir?
8- Deger akis haritalamalarinda i¢ ve dis miisterilerin deger anlayislart nasil
degerlendirilecek?

gibi sorulara cevap aranmalidir. Bu sorular tabiki sekiz maddeden hasil olmayacak,

gelisen ve degisen kosullara gére sayisinda artis olacaktir.

Hazirlanan deger akis haritalar1 yasanan an1 gostermeli gelecek igin planlanan stregleri

kapsamamalidir. Hastanelerde mevcut deger akis haritasi ¢izilirken agsagidaki asamalar

izlenir.

“I-Alanm se¢imi ve bu alanin sinirlarinin belirlenmesi

2-Tanimlanan siire¢ i¢in hastanin bakis agisi ile bu siiregten elde ettigi degerin ifade edilmesi,
3-Sadece hastanin akisinin dikkate alinmasi degil ayn1 zamanda hastanin akisi i¢in gerekli olan
bilgi akisinin da dikkate alinmasi,

4-Siirecin  sonundan baga dogru gelinmesi, temel asamalarin tanimlanmasi ve siirelerin
kaydedilmesi,

5-Seyahatteki her bir siirecin siire¢ kutulari ile ifade edilmesi,

6-Verilerin toplanmasi (Cevrim siiresi, deger katan siire,hazirlik siiresi,calisan sayisi,mevcut
caligma siiresi,tedarik siiresi),

7-Her bir islem arasinda iiggen simgesi ile bekleyen hasta sayisinin belirtilmesi,

8-Hastanin seyahati haritalandirildiktan sonra bilgi akisinin saptanmasi (seyahattaki her bir
asama icin o asamaya hangi bilginin saglandigi degerlendirilmekte, bilginin nereden hangi
bicimde geldigi ifade edilmektedir.),

9-Hastanin itme ile mi yoksa c¢ekme ile mi hareket ettiginin belirtilmesi (haritalandirma
yapilirken ¢ogu siirecin itme oldugu goriilecektir. ideal olan bu itme hareketlerinin ¢ekme

hareketlerine doniistiiriilmesidir.),
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10-Sayfanin altina siire ¢izgisinin eklemesi. (tedarik siiresi ve deger katan siire gosterilmektedir.)
.

“Mevcut durum deger akislar1 degerlendirilirken su sorular sorulmalidir.

1-Siire¢ gereklimidir?,amact nedir? Ve daha iyi bir sekilde yapilabilir mi? Veya ortadan
kaldirilabilir mi?

2-Siirecteki tiim agamalar gereklimidir?, deger ekliyorlar mi? siirekli yapiyorlar m1?, ¢aligsan
say1st daha az olabilir mi?, tiim bilgiyi {iretip dagitiyorlar m1?

3-Siire¢ kutusundaki tim faaliyetler ayni sirada mi gerceklestiriliyor?, en iyi sirada mi
gergeklestiriliyor?, bazi asamalar ortadan kaldirilabilecek gereksiz faaliyetler icermekte midir?,
kutudaki bazi faaliyetler bagka kutularda daha iyi yapilabilir mi?

4-Siire¢ kutular1 en iyi sirada mu?her birisi siire¢ icin gerekli midir?,bir veya daha fazla siire¢
kutusu ortadan kaldirilabilir mi?, hizmet kalitesi diisiiriilmeden siire¢ kutular1 birlestirilebilir mi
veya kolaylastirilabilir mi?

5-Bilgi akis1 direkt ve kolay mi?, her bir kutudaki bilgi gerekli mi?, bilgi, paylasilabilir mi veya
ortadan kaldirilabilir mi?

6-Mevcut durum deger akis haritasinda dort veya besten fazla siire¢ kutusu var mi?, bu
karmagiklik gereklimidir?, hizmet kalitesi diigiirilmeden ayni1 is daha az asama ve daha az insan

ile gerceklestirilebilir mi? (7)”

2.1.13. Gelecek Durum Deger Akis Haritasi

Gelecek durum deger akis haritalart  hazirlanmasinda  diyagramlar
kullanilmaktadir. Bu diyagramlar hazirlanirken her asamada israfa neden olabilecek
yanlis yerlesim, gereksiz hareket ve gereksiz malzemelerin ortadan kaldirilmasi
amaclanmaktadir.Bu diyagramlar bir sonraki asama olan gelecek durum deger akis

diyagramlarinin da hazirlamnasinda faydali olacaktir.

2.1.14. Deger Zinciri Bilesenleri

Mal ya da hizmet iretiminin baslangigtan son asamasina yani tiiketiciye
ulasincaya kadar olusan maliyet {icreti bulunmaktadir. Malzeme tedarik¢iden alinip
iriin haline dontstiiriiliip miisteriye verilinceye kadar genel olarak iki farkli durumda
olabilir.
1-Bekleme durumu (tasima ve kontrol burada beklemeye dahil edilmistir.)
2-Islem gorme, déniisiim

Simdi deger zincirindeki bu durumlara bakalim.

1-Takt zaman1: “Takt zamani yapilan {iretim veya verilen hizmetin hizint miisteri talebi
ile iliskilendirmeye yarayan bir dlgiittiir. Miisteri istekleriyle olusan toplam talebi karsilayacak;

ama ayn1 zamanda bu talebi karsilarken minimum stok tutacak sekilde tretimi iligkilendirmek
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takt zamani ile miimkiindiir. Minimum stokla tiretim yapmak i¢in miisterinin talebini dlgmek ve

bu talebi 6ngoriilen zamanda kargilayabilmek hedeflenmelidir(21).”

Takt zamaninin hesaplanmasi su sekilde yapilir. Uretimin gerceklestirilmesi igin
toplam zamandan ara dinlenmeler ve/veya yemek saatleri diisiildiikten sonra, miisteri
talep miktarinin bulunan bu siireye boliinmesiyle bulunur. Cikan sonu¢ miisterinin

bizden hangi siklikta iiriin isteyecegini bildirecektir.

“Miisteri beklentisine cevap verebilmek i¢in takt zamaninin altinda proses islem
stiresi olan ekipmanimizin olmasit gereklidir. Aksi halde miisteri beklentileri
karsilanamaz.”(5)
2-Envanter bekleme zamani:Malzeme veya yar1t mamiiliin depoda veya ara siireglerdeki
bekleme zamanidir.
3-Proses islem zamani:Uriiniin siire¢ igerisinde islem gdrmesi igin gereken zamandir.
4-Cevrim zamant:Siirecin hangi siklik ile bir adet tiriinii ¢ikardigini gésteren zamandir.
Proses zamandan farklidir. Bazen ayni anda birden fazla iirlin aym1 proseste islem
gorebilir.
5-Uretim zaman1: Mal ya da hizmetin miisteriye ulasincaya kadar kullanilan siirelerin
toplamini ifade eder.
6-Hammadde: Uretime konu olacak malin iiretilmesinde temin edilmis ancak bir islem
sirecine girmeyen malzemelerin toplamini ifade eder.
7-Yar1 mamiil: Proseslerden giris yapmis ancak tamamlanmamis tiim malzeme ve yar1
mamuller.

8-Bitmis iirliin: Proseslerden gegmis ve sevk edilmeyi bekleyen tiim tiriinler. (5)
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Sekil.5 Deger zinciri haritalarinin olusturulmasi

Uriin Ailesinin
Secilmesi

Mevcut Durumu Ciz-Deger Katmayan
Tim islemleri Belirle

Deger Katmayan islemlerin
Azaltldi Yeni Bir Harita Ciz

Yeni Sisteme Gecis icin iyilestirme Plam
Hazirla

Mevout Durumun
Cizimi

Gelecek Durumun
Cizimi

=

iyilestirme Plam

S f—

Sekil.5, 5 nolu kaynaktan uyarlanmistir.

Deger zinciri haritalarinin olusturulmasi sekil 5’te gosterildigi gibi dort ana

adimdan olusur.

1-Uriin ailesinin secilmesi: Deger zinciri haritalar1 bir {iriin veya iiriin ailesi i¢in yapilir. Uriin
ailesi, ayn1 proseslerde veya ekipmanlarda islem gorerek nihai halini alan {irtinlerin olusturdugu
gruptur. Yalinda bu gruba iiriin ailesi diyoruz. Uriin ailesi i¢in ¢izilen deger zinciri haritalar1 o
aileye ait tiim driinleri kapsar. Deger zinciri tizerinde sadece bir {iriin ailesinin gosterilmesi hem
karmagiklig1 azaltir hem de odaklanmay1 saglar. O nedenle daha etkin ve anlamli deger zinciri
haritalar1 i¢in 6ncelikli is, iiriin ailesinin belirlenmesidir.

2-Mevcut durumun gizilmesi: Uriin ailesi belirlendikten sonra ilk asama mevcut durum deger
zinciri haritasinin olusturulmasi siirecidir. Bunu i¢in Oncelikle miisteri talebinin anlasilmasi,
sonrasinda ise sirastyla ii¢ tip akisin harita ilizerinde gosterilmesi gereklidir.Miisteri talebinin net
olarak anlasilmasi1 ve takt zamani hesab1 deger zinciri haritalarinin en kritik anlarindan birisidir.
O nedenle bu asamada miisteriye ait gergek bilgilerin toplanmasi ve analizi deger zinciri
haritalarinin saglikli olabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Ciinkii tim tasarimlar ve siiregler
miisteri gereksinimlerine gore analiz edilecektir.

Bu siiregte asgari olarak asagidaki bilgilere ihtiyacimiz vardir.

-Miisteri hangi iiriinden, kag adet ve hangi siklikla istiyor?

-Mevcut kapasitem, kullanabilecegim toplam zaman nedir?

-Takt zamanim nedir?
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Bu bilgiler saglandiktan sonra ii¢ tip akisin sirast ile ¢izilmesi ve deger lireten, iiretmeyen
aktivitelerin zamanlarinin hesaplanmasina gegebiliriz.

Ug tip akigin cizilmesi;

-Proses akisinin ¢izilmesi; malzemenin iiriin haline gelebilmesi i¢in sirasi ile hangi siireglerden
ya da ekipmanlardan gegecegini belirlemek i¢in yapilan ilk adimdir. Bu asamada malzemenin
iiriin haline nasil déniistiigii islem sirasina gore gosterilmelidir. Ik prosesten sevkiyata kadar
olan tiim prosesler gerekli proses bilgileri ile beraber sirast ile ¢izilir.

-Malzeme akisinin gizilmesi:malzemenin tedarik¢iden temin edilmesinden {iriin olarak miisteriye
gonderilmesine kadar nasil bir yol izledigi ¢izilir. Malzeme akist ¢izimi esansinda ozellikle
akigin nerelerde kesintiye ugradigi, ne kadar ara stok olustugu gibi tespitlerin yapilmasi son
derece 6nemlidir.

-Bilgi akiginin ¢izilmesi: Siparigin misteriden nasil alindigi, tretime planin nasil aktarildigi,
envanter seviyelerinin nasil kontrol edilip tedarik¢i ile olan iletisimin nasil oldugu gosterilir.
[tme sistemi olan siireclerde iiretim plan1 ve is emirleri genelde ilk prosese veya tiim proseslere
verilir.

3-Gelecek Durumun cizilmesi: Mevcut durum analizi sonrasinda problemler ve kayiplar artik
tespit edilmistir. Bu asamada kayiplari ortadan kaldirmak i¢in ideal siire¢ tasarlanmali ve gelecek
durum deger zinciri haritasi olusturulmalidir. Birinci 6ncelik olarak takt zamanma uyum
konusunda problem teskil eden yerlerin olup olmadigi incelenmelidir. Takt zamaninda daha fazla
islem siireli proseslerin sorunlarinin ortadan kaldirilmasi ile tek parca akiginin saglanmasi ve
miisteri ¢ekme siiresi ile Gretim suresinin dengelenmesi gereklidir.

ikinci asama olarak, tek parca akigmin saglanamadigi yerler igin standart kontrollii stoklarin
tutulacagi siipermarketlerin kurulmasi ve kanban uygulamalari ile ¢ekme sisteminin devreye
alinmasi gereklidir. Cekme sisteminde {i¢ tip siipermarket uygulamasi vardir.

.Bitmis tiriin SM

.Yar1 mamiil SM

.Malzeme SM

Uciincii asama olarak toplam talebin giinlere esit dagilimi ile dengeli iiretim ve siralama
tekniklerinin uygulamasina gegis calismasi yapilmalidir ve tretimin nasil tetikleneceginin,
tiretim sipariglerinin miigteriden nasil alinip nereye verileceginin tasarlanmasi gereklidir.
4-lyilestirme Plani: Simdi isin aksiyon tarafina geldik. Buraya kadar yaptiklarimiz gézlem,analiz
ve tespitlerde bulunmakti. Iyilestirme plani hazirlamast mevcut durumdan gelecek duruma

gelebilmek i¢in yapilmasi gerekenlerin planlandigi ve takip edildigi siiregtir(22).”

2.1.15. Deger Akis Yoneticisi

Uygulanacak deger akisinin basarili olabilmesi ic¢in agik sorumluluklar
yiklenmis bir yoneticiye ihtiya¢g vardir. Deger akisi yoneticisi deger akisinin

yapilandirilmasi ve bu yapinin devamindan sorumlu olan kisidir.
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“Deger akis1 yoneticisi, pozisyonu ile degil etkileme giicii ile liderlik eder ve
boylece bir geleneksel fonksiyonel organizasyonda veya bir matris organizasyonda da
esit derecede etkili olabilir. Bunu saglamak icin deger akis yoOneticisi matris
organizasyonlarin ortak basarisizlig1 olan agik sorumluluk yetki ve etkin karar almanin

kaybolmasinda sakinir.”(9)

2.1.16. Gemba
Gemba kisaca iiretim alanidir. Malin ya da hizmet iiretiminin gerceklestigi
mekan anlaminda kullanilan Japonca bir terimdir. Gembaya yiirliylis olarak da

adlandirilabilir.

“Hakiki gelismenin, ancak isin yapildig1 yerde, o anda gecerli olan sartlarin dogrudan
gozlemlenmesi suretiyle fabrika alanina odaklanildigi zaman ortaya ¢ikabilecegini vurgulayan
terimdir(9).”

Gemba’ya yapilan yiiriiyiisler liretim alaninda ortaya cikan hatalarin birebir
goriilmesini ve olaymn daha net anlagilabilirligini ifade etmektedir. Uretim alaninda
yapilan gbzlemler faaliyetlerin ve siire¢lerin akici ve dogru yliriitiilmesi i¢cin onemlidir.
Ayrica gembada c¢alisanlarla yapilan birebir goriismeler, kisilerin fikirlerinin
alinmasinda etkili olmaktadir. Gembada yapilacak incelemelerde bes neden yontemi

uygulanarak hatanin kok analizine inilecektir.

Hastanelerdeki siireglerde gorsel kontrole dayali bir i yerinin olusturulmasi ile
birlikte gerekli ve dogru bilgiye hizla ulasilabilecek, bekleme siireleri ve hata yapma
olasiliklar1 azaltilabilecektir. Malzemelerin nerede oldugunu, stok miktarlari, bir
faaliyeti gerceklestirmek icin izlenecek olan prosediir, stiregteki isin durumu gibi bir¢ok
bilginin iletilmesini saglamaktadir. Ayrica raflardaki isaretlerle hastane deposunda
bulunan malzemelerin hangi raflarda bulundugunun, malzemelerin maksimum ve
minimum stok seviyelerinin gorselligi saglanmaktadir. Hasta odalarinda hastalikla ilgili
isaretlerin bulunmasi, tibbi kayitlar lizerindeki yapiskan etiketler, hemsire ¢agr1 zilleri

gorsel isaretlere ornek olarak verilebilir.(7)

2.1.17. Genchi Genbutsu

Genchi Genbutsu "dogru kararlar1 vermek, fikir birligi insa etmek ve hedefleri
gerceklestirmek i¢in dogrulart bulmak iizere kaynaga gitme" ile ilgilidir.(23)
Ornegin, bir problemin olusmas1 esnasinda karar vericinin sadece yazili bilgilere ya da
calisanlardan edindigi bilgilere degil liretim alanina bizzat inerek problem hakkindaki
sorgulamay1 yerinde yapmasidir.
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2.1.18. Naze Naze (5 Defa Neden)

Bir sorunun kok nedenine ulasmada kullanilan bir yontemdir. Bu yontemde
duzeltilebilir bir kék nedene ulagsmak icin bes neden sorusunun sorulmasidir. En az 5
defa neden diye sorarak sorunun kok nedenine ulagabiliriz. Bes neden yontemi 6zellikle
insanlarin fikirlerini paylastigi bir ortamda etkisini gostermektedir. Hatanin kok

nedeninin bulunmasi ve bu problemin giderilmesi kok nedenin bulunmasina baglidir.
“Taiichi Ohno, calisirken duran bir makine ile ilgili su 6rnegi vermektedir.

1-Makine neden durdu? Bir asir1 yiik vardi ve sigorta atti.
2-Neden asir1 yiik vardi1? Yatak yeterince yaglanmiyordu.
3-Neden Yaglanmiyordu? Yaglama pompasi yeterli yag pompalamiyordu.
4-Neden yeterli yag pompalamiyordu? Pompanin mili aginmis ve bosluktan dolay: takirtili ses
¢ikartiyordu.
5-Mil neden aginmigt1? Mil {izerinde siyirma kegesi yoktu ve metal ¢apaklari yataga girdi.
Tekrar tekrar neden sorusu sorulmaz ise, yoneticiler sadece sigortayr ya da pompay1 yenisiyle
degistirecek ve ariza tekrar ortaya cikacaktir. Onemli olan soruyu bes defa sormak degildir,
dogru olan, koék nedene ulasilip problem ortadan kaldirilana kadar soru sormaya devam
etmektir(9).”

Hastaneler i¢in bes neden sorularina asagidaki drnekleri verebiliriz.

1- Hasta sonuglar1 neden karist1?
2- Personel neden sonuglar1 yanlis verdi?
3- Personel bu konuda neden egitim almad1?

4- Egitim aldiysa neden hata yapt1?

5- Hastane programinda bu hatay1 6nleyecek neden bir 6nlem yok? Gibi.

2.1.19. Saihatsu Bousi

Hata tekrarinin Onlenmesi anlamina gelmektedir. Hata maliyetlerinden

kurtulmak i¢in alinan 6nlemlerle hatanin tekrar edilmesinin 6niine ge¢ilmesi esastir.

2.1.20. Yokoten

Yan taraflara yayginlastirma anlamina gelen yokoten bir 6nlem alindiginda bu
problemin bagka siireclerde tekrar ortaya g¢ikmamasi i¢cin Onlemin diger siireglere

yayginlastirilmasidir.

Onlemin yayginlastirilmas1 maliyetli bir uygulama olacaktir. Ancak problemin
ortaya ¢ikisi ile iiretimin ya da hizmetin olugma siirecindeki gecikme ve buna baglh

olarak olusacak miisteri memnuniyetsizligi daha fazla kayiplara neden olabilecektir.
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2.1.21. Kako Tara
Ortaya ¢ikan bir problemden ders alinarak bundan sonra olusacak iiretim ya da
hizmet stireglerinde problemlerin géz Oniline alinarak gerekli tedbirlerin alinmasi

anlamina gelmektedir.

2.1.22. Jidoka

“Makine ve operatdrlere, normal disibir durum ortaya c¢iktiginda bunu tespit
etme ve isi derhal durdurma yetenegi saglama anlamina gelmektedir. Jidoka, Tam
Zamaninda (JIT) ile birlikte Toyota Uretim Sisteminin iki tasiyici siitunundan biridir.
Jidoka, problemlerin nedenlerine dikkat ¢eker, ¢iinkii bir problemin ilk ortaya ¢ikisinda
is derhal durur. Bu, hatalarin kok nedenlerini ortadan kaldirarak kaliteyi proseste
yaratan iyilestirmelerin yapilmasina rehberlik eder.Jidoka bazen otonomasyon olarak
adlandirilir, insan zekasina sahip otomasyon anlamina gelir. Ciinkii bu bir operator
tarafindan denetim altinda tutulmadan ekipmana, kendi kendine 1yi parca ile hatali olani

ayirt etme yetenegi verir.” (9)

Sakichi Toyoda tarafindan 1900°lii yillarda ortaya atilan bu sistem tekstil
tezgahinda ortaya c¢ikan bir problem sonunda makinenin bir operator tarafindan

izlenmesi ve bdylece kusurlu dretimin engellenmesi amaciyla gelistirilmistir. (24)

Malzeme sorunlarinda ya da herhangi bir siirecte ortaya c¢ikabilecek problemleri
igin idretim hattini durdurmak miimkiin degildir. Kotii pargalar fark edildiklerinde
isaretlenerek bir kenara ayrilir ve daha sonra baska bir birim tarafindan yeniden islenir.
Seri Uretimde benimsenen goriis “ne pahasina olursa olsun biiyiik miktarlarda iiret ve
problemleri sonradan diizelt” seklindedir. %100 muayene teknigi olan Jidoka tekniginin
temel noktasi, kotii bir parganin {iretim ¢evriminde izin verilmemesidir. Bunun i¢in bazi
durumlarda hattin durdurulmast ve problemin kok nedeninin belirlenip ortadan

kaldirilincaya kadar tiretimin azaltilmasi gerekmektedir.(5)

Hemsirenin, hastanin hayati isaretlerinin kontrol edilmedigini gormesi ile
hastanin ilerleyen tedavi siirecine girmesini dnlemesi, hastanede bulasici bir hastaligin
belirlenmesi ve hastanenin karantinaya alinip, yeni hasta giriglerinin durdurulmasi

Jidokaya 6rnek olarak belirtilebilir.(5)
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2.1.23. Hansei

Gegmise bakilarak bir proses veya kisisel kusurlarin nasil iyilestirilebileceginin
diistintildiigli bir siirekli iyilestirme uygulamasi. “Kisisel yansima” teriminin Japonca
karsiigidir. Toyota Uretim Sistemi’nde, projenin sonunda; problemlerin tanimlanmasi,
karsi Onlemlerin gelistirilmesi ve hatalarin tekrarlanmasini  engellemek {izere
tyilestirmelerin sirket geneline aktarilmasi i¢in hansei veya yansima toplantilar
diizenlenir. Bdylece hansei, kaizen standartlagtirilmis is ile birlikte organizasyonel

Ogrenmenin kritik bir pargasi olur. (9)

Performansa verilen 6nem ve yapilan performans Ol¢liimleri siirekli akisin
desteklenmesi agisindan Onemlidir. Hastane birimlerinde calisanlar birimlerinin
gostermis oldugu performansin degerlendirmesini yapamazlar. Idarecilerin performans
Ol¢iimlerine deger vererek Olglimleri gbzardi etmesi veya personelle paylagsmamasi

bunun en 6nemli nedenidir.

Oncelikle 6lgiimler genellikle aylik ortalamalar kullanilarak izlenir ve buda
iyilestirme icin yapilan ¢alismalarin etkinligini diisiiriir. Ikinci dlgiimler siklikla is
birimleri yada isgici maliyeti gibi finans ve muhasebe &lgiilerine odaklanir. Ugiincii
bilgi ¢ogunlukla servisin disinda goriillemeyecegi koridorlara asilir. Ortaya konan
performansi gilinliikk 6l¢gmek daha yararhidir. Bu anlik geribildirim kok nedenlerin

¢Ozlimiinii ve sorunlarin 6nlenmesini kolaylastirir.(2)

2.1.24. Hata Tdrleri ve Etkileri Analizi (HTEA)
Bir hata meydana gelmeden daha 6nceden olusabilecek hatalarin belirlenmesi ve
onem sirasina konmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. HTEA analizinin ana fikri beyin

firtinas1 yontemiyle calisanlar tarafindan hata olusturabilecek unsurlarin belirlenmesidir.
“Her hata tiirii i¢in, ekip ti¢ kategoriden her birini siralar:
-Meydana geldiginde hatanin sonuglarinin ciddiyeti nedir?
-Meydana gelme ihtimali nedir?
-Hatay1 saptamak ne kadar zordur?”
Her kategori 1-10 dlgeginde (diisiikten yiiksege) bir puan alir ve puanlar birbiriyle her hata tiirii
icin Risk Oncelik Gostergesi (ROG) elde edilir. Tyilestirmelerimizin éncelik sirasina konmasin
yardimci olmak icin (her seyi tek seferde diizeltemeyecegimiz varsayimindan yola ¢ikarak), hata
tiirlerini ROG puanima gore siralariz. En yiiksek puanlara sahip hata tiirleri ilk olarak ele
almmalidir. Bir hata tiirlinlin meydana gelmesi son derece muhtemelse (10 puan), saptanmasi
cok zorsa (10 puan) ve bir hastamin Sliimiine yol agacaksa (10 puan),ROG puani 1000

olacaktir(2).”
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HTEA beyin firtinas:1 ek olarak; hastaneler kil pay1 vakalari, aragtirilmasi ve
Onlenmesi gereken sorunlarin kaynagi olarak kullanilabilirler. Yalin bir kiiltiirde, kok
nedenin ¢Oziilmesini saglamak i¢in asagidakileri de igeren bir¢cok kosula ihtiyag

duyanz:

-Calisanlarin sorunlar1 bulduklarinda durup ¢ézmeye tesvik edildigi bir ortam.

-K6k nedenlerin ¢éziimii i¢in miisait zaman (daha onceki israf azaltma g¢alismalari
sayesinde yaratilmis).

-Calisanlarin  kok neden ¢Oziimii i¢in sorunlart giindeme getirdiklerinde
cezalandirilmadigi, su¢lamanin yerinin olmadig bir ortam.

-Onceki islem asamalarinda ortaya ¢ikmis ve etkisi halen devam eden fonksiyonlar ya

da serviste israfa yol acan sorunlara yonelik islevler arasi isbirligi.”(2)

2.1.25. Hata Onleme
Operatdrlerin islerini yaparken yanlis pargayr se¢melerinin, bir pargayi
takmamalarinin, vb. neden oldugu hatalardan sakinmalarina yardimci olan metodlar.

Japonca’da karsilig1 poka-yoke veya baka-yoke terimleridir.(9)

2.1.26. Hedef Maliyet
Imalatcinin yaptig1 yatirimlar igin kabul edilebilir bir doniis elde etmesi ve
miisterinin de Uriiniin degeri ile tatmin edilmesi i¢in, {iriiniin gelistirme ve iiretim

maliyetini gegmemesi gereken miktar.(9)

2.1.27. Heijunka

“Heijunka tiretimin hem hacim hem de {iriin karmasiyla diizgiinlestirilmesi demektir.
Heijunka tiretimi siirekli degisen miisteri siparislerinin gercek akigina gore ayarlamaz, bir donem
icindeki toplam hacmi alir ve bunu, her giin ayn1 miktar ve ayni iiriin karmasinin yapilacagt

sekilde diizlestirir(5).”

Belirli bir saat ya da giin ic¢in iretilecek iirlin grubunun ve sayisinin
diizenlenmesi anlaminada gelmektedir. Heijunka’nin uygulanmas: ile miisteri
taleplerinin karsilamasinda yeterli insan giicli buna bagli olarak minimum fazla mesai
uygulamas1 ve kaynak kullaniminda verimlilik 6n plana ¢ikacaktir. Kanbanlarin
kullanilmas1 ile stok seviyelerinde olumlu bir diizenleme saglanacaktir. Heijunka
uygulamasinin diger bir yarar1 da ¢alisanlarin stres diizeylerinin azaltilmasi ile ilgilidir.
Planlt bir sekilde uygulanacak stok bulundurma ve iiretim faktorleri ortamda ortaya

cikabilecek stres duizeylerini azaltacaktir.(25)
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“Y1gm tiretimlerde her {iriin biiyiik partiler halinde tiretilirken yalin iiretimde ise
hazirlik siirelerinin diisiiriilmesi ile birlikte iiretimin diizgiinlestirilmesi tekniginden
yararlanilmaktadir.

Diizgiinlestirme ile su yararlar saglanabilir.

1-Is, hacim ve ¢esitlilik olarak calisanlar arasinda ayni oranda dagitilir.

2-Is, ulasim ve hareket israflarin1 ortadan kaldiracak bigimde etkin bir bicimde dagitilir.
3-isler kuyrukta beklemez,

4-Bir sonraki siire¢ tarafindan gerekli olmadik¢a bir Onceki silire¢ tarafindan is
gerceklestirilmez.

5-Cekme sistemi kurulabilir.

6-Siirekli akis basarilabilir.

7-Gorsellik nerede ve ne zaman bir igin planin arkasinda oldugunun tanimlanmasini
kolaylastirir.(5)

“Doktorlar prosediirlerini belirli bir programa gore diizenlerler ve hastalar da yapilan bu
programa uymak zorundadirlar. Boylelikle is yiikleri diizgiinlestirilmis olur. Doktorlar ve dis
doktorlart  farkli tiirde prosediirler i¢in zaman standartlarini  belirlemeyi nispeten
basarmislardir.Hasta randevu alip gittiginde teshis konulur ve tedavi icin gerekecek sire icin bir
tahminde bulunulur(5).”

2.1.28. Her Par¢a icin Plan

Bir iiretim prosesinde kullanilan her parca i¢in hazirlanmig olan, hata ve israf
olmaksizin her seyin prosesi yonetmeye uygun oldugunu gosteren ayrintili bir plan. Bir
plan parca numarasini, ebatlarini, giinliik kullanilan miktari, ¢ok net tarifli olarak
kullanim yerini ve stoklandig1 yeri, siparis sikligini, tedarik¢isini, paketleme miktarini,
tedarik¢iden gegis siiresini, kasa ebatlar1 ve agirligint ve diger her iligkili bilgiyi
icerir. Amac her parcanin tasinmasi ve kullanilmasiyla ilgili her boyutu ¢ok net olarak

tanimlamaktir.(9)

2.1.29. ik Giren ilk Cikar

Bir proses veya stok alanina giren ilk parcanin ayni zamanda ilk ¢ikan parca
olmasini garanti altina alarak kusursuz bir liretim ve tagima diizenini siirdiirme prensibi
ve uygulamasi. (Bu, stoklu pargalarin giinii ge¢mis/kullanimdan kaldirilmis duruma
gelmemesini ve kalite problemlerinin stoklar i¢cine gomiilmemesini garanti altina alir).

IGIC ¢ekme sisteminin hayata gecirilmesi i¢in zorunlu bir sarttir.(9)
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2.1.30. Israf

Kaynaklar1 tiiketen fakat miisteri i¢in deger yaratmayan herhangi bir eylem.
Cogu eylem israftir-muda- ve iki israf tipinden iri igine girer. Muda Tip 1 deger
yaratmaz ama mevcut teknolojiler ve Uretim varliklari ¢er¢evesinde vazgegilmez. Muda
Tip 2 deger iiretmez ve derhal yok edilebilir. Miisterinin algiladigi gercekten deger
yaratan deger akisi eylemleri toplam eylemlerin sadece kiigiik bir oranidir. Israf igeren
cok sayidaki eylemlerin yok edilmesi,sirketin toplam performansi ve miisteriye hizmette

iyilesme i¢in en biiyiik bir potansiyel kaynaktir.(9)

“ Israf hastalara yardim etmeyen ya da onlar1 taburcu olmaya veya iyilesmeye dogru
gbtiirmeyen ya da malzemede ortaya c¢ikan herhangi bir faaliyet olarak tanimlanabilir. Israfa
ornek olarak, beklemek,bir randevuyu,hastanin tedavisinde bir sonraki adimi beklerken harcanan

zaman ya da yilda birimlerde olusacak asir1 stoklar gosterilebilir(2).”

“Israfin tanimim yaptiktan sonra harekete gegmemiz gerekir. Toyota’nin sdyledigi gibi
“gidip gdrmemiz” gerekir. Ohno miihendisleri ve yoneticileri israfi arama konusunda yere
tebesirle bir Ohno dairesi ¢izerek egitmesiyle iinlilydii. Kursiyere dairenin i¢cinde durmasi ve
saatlerce siireci izleyerek israfi aramasi soylenirdi. Bu u¢ bir yontemdir ve yaygin olarak
kullamilmaz ancak bundan alinacak dersler vardir. Oncelikle gidip kendi gozlerinizle gérmeniz
gerekir. Siireci tartigmak iizere ir toplanti1 odasinda bir araya gelmek etkili bir yontem degildir.
Liderlerin gercekte ne oldugunu gérmek i¢cin gemba’ya gitmesi gerekir.Hastaneler sahil herhangi

bir kurumda {i¢ tiir siire¢ vardir.
1-Gergekte olan sireg

2-Bizim diigiindiigiimiiz siireg
3-Olmas1 gereken siireg(2).”

Ohno tarafindan yapilan israf siniflandirmasi yedi maddeden olusur. Bunlar;
1-Fazla Uretim: Gereginden fazla iiretilen prosesler arasinda olsun yada stoklarda olsun
malzemenin bulunmasidir. Ohno’ya gore israfin en kot seklidir.
2-Bekleme: Siiregler esnasinda bir alt iiretim sisteminden malzemenin gelmemesi yada
teknik ekipmanlarin bozulmasi sonucu iiretim hattindaki bir bdliimiin ¢alismamasi
anlamina gelir. Bu bekleyis belli bir siire sonra kendisinden sonraki tiretim hatlarindada
beklemeye neden olabilecek ve iiretimi durma noktasina getirebilecektir.
3-Tagima: Uretim esnasinda gerekli olan malzemelerin uzak noktalarda depolanmasi
tagima siliresinin artmasina neden olacaktir. Tasima siiresinin artmasi ikinci maddedeki

beklemeye neden olabilecegi gibi fazladan isgiiclinede neden olabilecektir.
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4-Isleme: Uretim asamasinda yeterli planlamanin yapilmamasi nedeniyle istenen iriiniin
tiretilememesi yada teknolojik olarak eski makinelerin kullanilmast ile iiriin
memnuniyetinin saglanamamasi.

5-Stok: Siparis miktarlar1 belirlenmeden yapilan ve satis i¢in bekleyen stoklar1 elde
tutma maliyeti yiiksek olacaktir.

6-Hareket: Daginik ve diizensiz yerlesim alanlarinda ¢alisma sonucu zaman kayiplarinin
ortaya ¢ikmast.

7-Diizeltme: Uretim asamasinda her bir siiregte kontrolii yapilmayan malzemelerin
tekrar elden gecirilmesi isletmeye fazladan bir para ve zaman kaybina neden

olacaktir.(9)

Tekrar tekrar gézden gegirmeler, gereksiz yiirlimeler, asir1 stoklar, malzemelerin
dagimikligi, faaliyetler arasindaki asir1 zaman israfi, miisteri ihtiyaclarini karsilamayan
faaliyetler israf olarak nitelendirilebilir.

“Hata ilk seferinde dogru yapilmayan herhangi bir is faaliyeti olarak tanimlanabilir. Bir
hatanin mutlaka zarara yol agmasi gerekmez. Siire¢ hatalarina yanlis giden ve is tekrarina ya da
gecistirmelere yol acan seyler de dahildir. Ornegin, bir hemsire ya da kan alma uzmani bir
hastadan kan aldiysa ve numunede bir sorun varsa,basarisiz olan kan alma tesebbiisii ve

numuneyi almak i¢in harcanan zaman israf olarak degerlendirilir. Hata {irlinii yavaslatir (hasta

numunesi ve tahlil sonucu) ve ¢aliganlarin ¢aligsma siiresini israf eder(2).”

Ohno’nun yukarida verilen israf tanimlarini hastaneler i¢in asagidaki sekilde
siralayabiliriz.
1-Ihtiyactan fazla iiretim israfi: Hastane deposunda ya da servislerde bekletilen asiri
stoklar, ihtiyagtan fazla hizmet Gretimi.
2-Gereksiz malzeme hareketi israfi: Bu israf tiirii {irliniin bir sistem iginde asir1
hareketini ifade eder. Mevcut hastane diizeninde hareket kaginilmazdir. Onemli olan
harekette asiriya kagmamaktir. Bunun i¢in c¢alisanlar ve hastalar icin hareket
mesafesinin kisaltilmasi yoniinde ¢aligsmalar yapilabilir.
3-Bekleme Israfi: Bekleme siiresi bosa gegen siiredir. Muayene olmak icin kayit
yaptiran bir hasta sirasinin gelmesini beklerken gecen siire bosa gegen siiredir. Kan
alma i¢in bekleyen hastanin bekleme siiresi bosa ge¢cmektedir. Calisanlar gereksiz is
yiikleri sebebiyle vakitlerinin bir kism1 bosa harcamaktadir. Yalin yonetimleri her iki
durumda da bekleme israfinin azaltilmasina yardimci olabilir.
4-Bekleyen Hastalar ve Uriinler: Hastalar kotii akis yada programlama nedeniyle

kemoterapi veya radyoloji islemleri i¢in beklerler. Bir iiriin i¢in bekleme siiresi bir
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hastanin bir sonraki klinik randevusu ya da hasta yolculugundaki deger katan adim i¢in
bekledikleri siireyi igerebilir. Hastalar bir hastane siirecinde bekleyen tek iiriin degildir.
Laboratuara gidecek kan tiipleri, eczane siparisleri ve ilaglar ya da sterilize edilecek
aletler gibi diger fiziksel iirlinler de deger katan islerde kullanilmak yerine zamanin
biiyiik bir boliimiinii bekleyerek gecirirler. Bu bekleme genellikle islerin servisler i¢inde
ya da arasinda topluca yapilmasindan, ilk giren ilk cikar kuralina uygun bir akis
olmamasindan ya da iirlinlerin ¢ok sayida sorumluluk iistlenen c¢alisanlarin elinde
beklemesinden kaynaklanir.(2)

5-Bekleyen Calisanlar: Calisanlar genellikle deger katan isler yerine bazen bekleme
konumunda bulunurlar. Calisanlarin beklemesinin yaygin nedenleri arasinda siireg
hatalar1, onceki siire¢lerde gecikmeler, dengesiz is yiikleri ve diisiik hasta hacimleri
sayilabilir. Is yiiklerini dengelemek ve calisanlarin beklemesine yol agan siireg
hatalarimi 6nlemek istesek de bekleme israfinin gerekli oldugu ya da en azindan diger
bekleme tiirlerine tercih edildigi bazi durumlar vardir. Omegin acil servislerde persoel
hasta durumuna gore hareket etmek zorundadir. Hasta olmadigi anlarda beklemek
durumundadirlar. Acil serviste oldugu gibi 6ngériilmeyen ya da plansiz bir talep
oldugunda, calisanlarin gerektiginde gitmek iizere hazir beklemesi yoniinde hata
yapilmasi akillica bir yaklasim olacaktir.(2)

6-Fazla Stok Israfi: Islerimizi yapmak icin gerekli olandan daha fazla stoka sahip
olmamiz anlamma gelen asir1 stok israftir. Stoklar ¢ok yiliksek oldugunda, hastanenin
nakit parasi raflarda duran stoka baglanir ya da malzeme ve ilag asir1 stokunun kullanim
stiresi dolabilir.

7-Gereksiz insan hareketi israfi: insan hareketlerindeki iyilestirme, ¢alisanlarm fiziksel
yorgunlugunu azaltmak,zaman israfin1 6nlemek ve hasta bakimi dahil deger katan
calismalar i¢in daha fazla zamanin bos kalmasini saglamak gibi ¢esitli faydalar saglar.
Bir hastane ortaminda israf edilmis hareket genellikle gereksiz yiiriiyiis olarak goriiliir.
Yiirlimek ¢ogunlukla isin bir pargasi olarak degerlendirilir; ancak nadiren deger katan
bir faaliyettir. Siklikla yiiriimek yerlesim plani ve malzeme ile donanim organizasyonu
iyilestirilerek azaltilabilecek bir israftir. Israf edilmis hareket arayisimz yiiriimekle
sinirlt kalmamalidir; ancak yiirlimek genellikle baglamak icin iyi bir yerdir. Hedef asla
hareket etmeyen duragan g¢alisanlara sahip olmak degil, gereksiz hareketi ve yiirliyiisii
azaltmak ya da ortadan kaldirmaktir.

8-Gereginden fazla islem israfi: Bir islemin miisterinin istedigi hizmeti asacak sekilde

yapiliyorsa ya da ayni sonuca ulastiracak islemleri defalarca yapmak gereginden fazla
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islem israfi olarak adlandirilacaktir. Ornek olarak laboratuar islemlerinde bir cok kan
numunesinin tahlil edilmeden Once santrifiijleme islemine tabi tutulmasi gerekir.
Dongiliniin bir noktasinda, kan bilesenlerine ayrilir. Bu ayrim islemi tamamlandiktan
sonra, ek santrifiijleme islemi hi¢cbir ek ayrisma ya da deger saglamaz. Diger bir 6rnek
acil servise bagvuran bir hastaya yapilan bazi tahlil islemlerinin ayni giin ya da ertesi
giin tekrar yapilmasidir. Siklikla gereginden fazla yapilan iglemler insanlar ya da
servisler arasindaki aktarimlarda goriilen iletisim eksikliklerinden kaynaklanir.

O-Yetenek Israfi: Yalin sadece donanimlar1 ya da siirecleri yonetmekle ilgili degildir;
insanlar1 yonetmek, yonlendirmek,gelistirmek ve tesvik etmekle ilgilidir. Calisanlar
temel faaliyet faktoriimiiz ve giinliik etkilesimleri sayesinde hasta memnuniyetinin ana

faktorudur.

“Calisanlarin yetenegini kullanmama ile baglantili israf, hastalara, kuruma ve
calisanlarin kendisine zarar verir. Imalat diinyasinda yaygin olarak yonetimin iscilere
“beyinlerini kapida birakmalarini” sdylediginden ya da ima ettiginden yakinilir. Calisanlar
dinlenmediklerini hissettikleri igin iginde ¢alistiklart sistemi iyilestirmeye ¢aligmaktan
vazgegtikleri bir dongiiye kapilabilirler. Caligsanlarin sadece gelip islerini yapmalari ve sonrada

evlerine dénmeleri hesap edilmeyecek kadar biiyiik bir israftir(2).”

Insanlara saygmin bir geregi olarak onlarinda fikirlerini almak, onlar1 da
siireglerin yonetimine dahil etmek gereklidir. Tepeden inme emirlerle calisanlarin
fikrini almadan yapilacak siiregler ne kadar tatmin edici olabilir? Birgok kurum sistemi
yOneticilerin tasarlamas1 ve ¢alisanlarin higbir soru sormadan sadece siireci
uygulamalar gerektigini sOyleyen demode bir felsefeye saplanip kalmistir. Yoneticiler
genellikle calisanlarin gelisime katarlarsa kontrol ya da giic kaybedeceklerinden
korkarlar.Ancak hastalarimiz ve saglik sistemlerimiz herkesin, yaygin bir yalin
deyisinin dile getirdigi gibi, “her insanin her giin” gelisim i¢in ¢aligmasindan daha azini

hak etmiyor.

2.1.31. Kisitlar Teorisi

Israilli fizikci Dr. E. Goldratt tarafindan gelistirilen ve 1984°te Goldratt ve J.
Cox tarafindan yazilan “Goal” kitabiyla taninmaya baslayan organizasyonel degisime
yonelik teknikler ve yonetim felsefesi. Hizmet ya da mal iiretim isletmelerinde temel
amac¢ yasamini siirdiirmek ve kar etmektir. Bu amaclarina ulasabilmesi i¢in karsisina

¢ikacak problemlerin (kisitlarin) ortadan kaldirilmasi gereklidir. Her organizasyon kendi
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icin de bir sistemi olusturmaktadir. Kisitlar teorisi de bu sistemin gelistirilmesi ve

geligen sistemin korunmasini saglamakla kullanilir.

2.1.32. Bes Odaklanma Adimm

“Bes odaklanma adimu karar vericilerin, kapsamli bir siire¢ plani yapmalarina imkan
verir ve en iyi etkiyi yaratan kaynaklara dikkatleri ¢evirir. Karar vericiler bu bes odaklanma
adimint benimsedikleri takdirde yonetimin bazi temel prensiplerine meydan okuyabilirler. Bu
bes odaklanma adim su sekilde detaylandirilabilir.”(26)
Sistemin Kisitlarini Tanimla:
“Sistemde herhangi bir yerde bir kisit bulunuyorsa, karar verici bunu nasil tamimlayacaktir?
Bazen kaynaktan kaynaga kendini aktarabilen kisit veya kisitlar oldugu goriilebilir. Bir¢ok
durumda bu, planlamadan veya yonetsel politikalardan ortaya ¢ikmis olabilir. Organizasyondaki
her tiirlii siire¢ igin, her zaman tek bir kisit bulunur ve siirecin diizenli olarak kisitlar yonetimini

kullanarak yonetilmesi halinde bu istikrarli hale gelir.”(26)

Kisit1 belirlemede en iyi yaklagim, siire¢ i¢inde gorevli ve uzman ¢aliganlardan, siirecin
akis1 hakkinda bilgi edinmektir. Bu calisanlar kisit olabilecek bir veya iki kaynagm mutlaka

farkindadirlar. Bu konuda fazla mesai kayitlarini gdzden gegirmek de aydinlatici bilgi verebilir.

Sistemin Kisitlarini Nasil Kullanacagina Karar Ver:

“Burada amag, silire¢ icindeki insan hatalari, uygun olmayan politikalar, planlama
prosedirlerindeki hatalari ortaya ¢ikarmak ve kisit kontrolii ile gbzden kagirilan fakat kisitta
varolan kullanilabilir kapasiteden daha fazla yararlanmaktir. Ciinkii kisitta kaybedilen her
zaman, biitiin sistemde bir kayb1 ortaya cikaracaktir. ilk yapilmasi gereken amaci maksimize
etmek icin kisitin dogru c¢alistyor oldugundan emin olmaktir. Siiregteki uyumsuzlugu
belirledikten sonra rasgele bir kisiti gozlemlemek ve c¢alisanlar ve kaynaklarin nasil
kullanildigin1 gérmek iyi bir fikir olabilir.” (26)

Yukaridaki Karara Gore Her Seyi Ayarla:

“Bazi1 karar vericilerin biitlin cesaretlerinin kirildigi asama budur. Ciinkii bu agamada amag, kisit
olmayan bilesenleri etkin ve calisir duruma getirmektir. Bu da biitiin geleneksel yonetim
politikalar1, uygulamalar ve yerel dlgliimler karsisinda zor bir davranig bigimidir. Kisit, sinirlayict
durumda bulundugundan, onu genisletmeden diger alanlarda gelisme saglamak bir ise yaramaz.
Cilinkii bir kisit bir organizasyonun ¢iktisini belirleyen 6gedir. Tiim ¢abalar kisitin performansini
gelistirmek i¢in harcanmalidir.” (26)

Sistemin Kisitlarini Kaldir:

“Bu agsama kapasitenin en yliksek seviyeye c¢ikacagi asamadir. Kisitin kaldirilmasi, siirecte
kullanilan donanimda birtakim kiiclik degisiklikler yaparak, en yiiksek hizi kullanarak veya

stirece yeni ekipmanlar ilave edilerek gergeklestirilebilir.”(26)
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2.1.33. Lamda Cevrimi

Yalin iiriin ve proses gelistirmenin temel 6grenme ¢evrimi,
Bak (Look): Birinci elden gozlem yap, veya kendin icine git ve gor
Sor (Ask): Konunun 6zund anlamak icin sondajlayan sorular tasarla, ornegin,
potansiyel kok nedenleri belirlemek igin tekrar tekrar neden sorusunu sormak
Modelle (Model): Beklenen performansi tahmin etmek igin miihendislik analizini,
simiilasyonu veya prototipleri kullan.
Tartis (Discuss): Calisanlarla, mentorlarla ve alt sistemlerin arayuzlerini
gelistirenlerle gozlemlerini, modellerini ve hipotezlerini tartis.
Onlem al (Act):Anlayis1 deneysel olarak test et veya aksi takdirde 6grenmeyi

dogrulamak icin harekete gec.

Lamda’nm amaci hizmet ve iiriin gelistirme isletmeleri iginde siirekli. Ogrenme ve

anlamayi etkin kilmaktir.(9)

2.1.34. Muda, Mura, Muri

Yalin diistince oOncelikle misteriler i¢in deger yaratmaya odaklanmaktadir.

Deger katmayan her sey ortadan kaldirilmalidir. Bunun basarilabilmesi i¢in muda, muri

ve mura olmak (zere ii¢ kavrama odaklanilmaktadir.(5)

“Muda’nin kelime anlami ise yaramazlik, tembellik, bolluk, atik, fire, bosuna israf

anlamina gelmektedir(27).”

“Diger bir tanimla ise yaramayan hizmet, israf anlamlarinda kullanilir. kaizen kalite

yOnetiminde gecer. japoncadir(28) .”

Mura, “Dengesiz durumlara yol agan herhangi bir degisiklik. Esitsiz, tutarsiz, diizensiz
is akis dengesi(29)”

“Alt1 sigma yaklagiminin da temel odaklandig1 nokta degiskenligin azaltilmasidir. Cogu
zaman mudalarin muralardan dolay1 olustugu goriilebilir.Isletmenin belli saatlerinde fazla
kapasite varken bazi saatlerinde de zorlanmis kapasite mevcutsa bu duruma bagli olarak
diizensizligin mevcut oldugu belirtilebilir. Bu diizensizlik, diizensiz {iretim planindan veya

degisen lretim hacminden kaynaklanabilmektedir(5).”

Muri, Asirt kapasite kullanimi olarak tanimlanir. Murilerin genel nedeni

duzensizliktir. Imkansiza ulasmak icin caba gdsterme siirecidir. Calisanlarim,

ekipmanlarin fazla kuvvet ve emekle, daha uzun bir zaman dilimi i¢in, daha ylksek

veya zorlu bir hizda ¢alismalarini isteyerek asir1 ylikleme olarak tanimlanabilir.(9)
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2.1.35. isgiicii Dogrusallig

Hizmet ve liretim miktarina bagli olarak c¢alisanlarin sayisinin artmasini ve
azalmasini saglayacak sekilde ¢alisan sayilariin esnek olarak diizenlenmesini saglayan
bir caligma tipidir.

“Bu yolla iiretilen her par¢a bagina gereken insan emegi, liretim hacmi degistik¢e yataya

¢ok yakin olabilir. Toyota bu kavrami1 “esnek isgiicii hatt1” olarak isimlendirir(9).”

2.1.36. Jishuken

“Bir tlir sahada yaparak 6grenmeye dayali atlye calismasi. Bu terim Japonca da “kendi
kendine 6grenme” anlamina gelir. Jishuken bir haftadan birkag¢ aya kadar siirebilir. Siiresi ne
olursa olsun, herhangi bir jishuken‘in amaci, yaparak 6grenme ve operasyon alaninda iyilestirme
saglamaktir(9).”

2.1.37. Kaikaku

Hizli bir sekilde, daha az israfla, daha fazla deger yaratmak iizere bir deger
akisinin kokten devrim yaratacak sekilde iyilestirilmesi; bazen kakushin olarak da
isimlendirilir.(9)

“Biiyiikk capli kaizen olarak da nitelendirilebilir. Normal kaizen g¢alismalarinda
yapilmasi miimkiin olmayacak c¢apta layout degisikligi, hiicre degisikligi, robot ilavesi gibi
caligsmalar 6rnek olarak gosterilebilir. Genellikle bu g¢alismalar uzun durus olarak nitelenen
zamanlarda Onceden planlama yapilarak yiiriitiliir(30).”

2.1.38. Kaizen

Kaizen uygulanmakta olan sirecleri daha iyiye gétirmek i¢cin mevcut durumun
degerlendirilmesidir. Kaizen hareketi sadece yonetim kadrosunda olanlar igin degil
calisan tiim personelin katilimi ile gergeklesmektedir. Ortaya konan iyilestirmenin
olumlu ve olumsuz yanlart ortaya konmali ve gegerliligi kabul edilirse siirecte

uygulanmasina baslanmalidir.

“Kaizen proseslerde , ekipmanlarda veya iirlinde mevcut olan ancak deger iiretmeyen
tim kayiplari (muda) ortadan kaldirmak igin yapilan kiigiik ancak siirekli olan iyilestirme

faaliyetleri olarak da tanimlanabilir(5).”

Hizmet ya da tliretim organizasyonlarinda bir deger akisina ya da prosese israfin

azaltilmasi amaciyla stirekli iyilestirmenin yapilmasidir.

“Kaizen’in iki seviyesi vardir.
1.Topyekiin deger akisi ilizerine odaklanan sistem veya akis kaizen. Bu, yOnetimin

uygulayacagi kaizen’dir.
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2-Ayn ayr prosesler iizerine odaklanan proses kaizen. Bu, calisma takim liderinin

uygulayacagi kaizen’dir.

Deger akis1 haritalama, biitiin bir deger akisin1 tamimlamak, akis ve proseste kaizen’in

nerede uygun oldugunu belirlemek i¢in miikemmel bir aragtir.”

Sekil 6. Kaizen’in iki seviyesi

Orta kademe
yon.

Sistem veya Akis Kaizen

Proses Kaizen

Calisanlar
ve ilk

kademe
yon.

< odak
Sekil 6. 24 nolu kaynaktan alinmstir.

Madde I. “Kaizen kavraminin 6geleri nelerdir?
1- Kalite

2- Caba

3- Gelistirme arzusu

4- Karsilikli iligki (Takim ¢aligmasi)

Madde 1. Kaizen felsefesinin temel prensipleri nelerdir?

1- Sorunu kabul edin.
2- Cok para gerektirmeyen projeleri segin.
3- Once "bizim" problemlerimize bakin "Onlarinkine" degil.

4- Tek 6lgili ekonomik ¢ikar olmamalidir.

5- Onceligi saptayin. Projeyi kalite, maliyet, dagitim vs. ilkelerine dayali olarak yiiriitiin.

6- Planla, yap, kontrol et, harekete ge¢ (PDCA) ¢evrimin izleyin.

7- Dogru ¢dziim araglarini kullanin.

Madde I11. Kaizen’in 13 karakteristik 6zelligi nelerdir?
1- Degere gore yonetim
2- Tim elemanlarin katilimi

3- Fonksiyonel takimin yetenegi

v
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4- Tam odaklanma

5- Kisa siirede tamamlama
6- Atilgan Hedefler

7- Uretkenlik

8- Israfin temizlenmesi

9- Hizli karar verme

10- Tam 6lcekli uygulama
11- Yeni siireglerin egitimi
12- Surdurdlebilirlik

13- Isgiiciiniin gelistirilmesi

Madde IV. Kaizen emirleri nelerdir?

1- Takim giine beraber baslar ve bitirir.

2- Vaktinde olmak énemlidir.

3- Iletisim araglari etkisiz hale getirilmelidir.

4- Takim kendisine ayrilan 6zel odasinda faaliyet gosterir.
5- Miidehale edilmemelidir.

6- Kaizen hedeflerinden sapilmamalidir.

7- Kisi suglamasi yapilamaz.

8- Takimin digindan kimsenin oy hakk: bulunamaz.
9- Sessiz bigimde de olsa protesto yasaktir.

10- Odada s6ylenen odada kalir.

11- Rutbenin 6nceligi yoktur.

12- Yapamayacagim kelimesi takim liigatinden silinmelidir.

Madde V. Kaizen felsefesine gore siirekli gelismenin yararlari nelerdir?

1- Kurulusun tiim etkinliklerinde bir canlilik meydana gelir.

2- Toplulugun ayn1 amag ve hedef dogrultusunda ¢alismasi saglanir.

3- Boliimler kendi iglerini daha etkili ve verimli bicimde yiiriitiirler.

4- Etkilesim iginde olan bdliimlerin sorunlari kisa yoldan ve kalict bigimde ¢oéziimlenir.
5- Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir,motivasyonu artar.

6- Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizl1 bir gelisme gosterir.” (31)
“Kaizen faaliyetleri genel olarak iki ana amag i¢in yapilir.
1-Standardi1 yakalamak i¢in yapilan kaizen:Siire¢ ¢iktisinin, kayiplarin etkisi sonucu
beklenenden daha kotii olmasi durumunda yapilan iyilestirme faaliyetleridir.
2-Standardi gelistirmek i¢in yapilan kaizen: Beklenen sonug ile elde edilen sonug
aynidir ancak beklenen sonucun daha da gelistirilmesi, iyilestirilmesi i¢in yapilan

kaizen faaliyetleridir.(5)
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Tablo 5. Kaizen asagidaki surecleri icerir.

YONETIM BRIFINGI VE | 1.GUN Hedeflerin Belirlenmesi

PROJE PLANLAMA Kazien Uygulayacak

Takimin Sec¢ilmesi

Kaizen Egitim Siirecinin

Belirlenmesi

Proje Takviminin

Belirlenmesi
Biitce ve Kaynaklarin
Belirlenmesi
KAIZEN EKIBI EGITIM | 2.GUN Kaizen Siirecinde Egitim
VE PLANLAMA Araclari

Oncelikli Iyilestirme

Projelerinin Belirlenmesi

Is Atamalar

Kaizen Caligmalarina

Baglamak

KAIZEN CALISMALARI | 3.4.GUN Kaizen Ekibinin

Caligsmalar1

Iyilestirmelerin

Uygulanmasi

Sonuglarin Belgelenmesi

SUNUMLAR VE ILERI 5.GUN Kaizen Ekibinin Sunumu
PLANLAMALAR Tyilestirme Alaninin
Gezilmesi

Ileri Planlama

Sonraki Kaizen Olaylar

Icin Planlama

“Kaizen standartlastirilmis isi temel almamiza olanak saglar. Fikirlerin sadece
yoneticiler ya da idareciler tarafindan {ireildigi bir biirokratik sonu¢ olmamalidir.
Calisanlar Onerileri miimkiin oldugunca yiizylize dogrudan meslektaslarina ya da

amirlerine sunmaya tesvik edilmelidirler.”(2)
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Isletmeler genel olarak c¢alisan katilmini sglamada ya dogrudan ayakisti
goriigme yoOntemlerini ya da Oneri ve sikayet kutularmi kullanirlar. Her ne kadar iyi
niyetli olunursa olunsun bu kutular siklikla fikir akisini sekteye ugratarak calisanlar
arasinda hayal kirikligina yol agabilirler. Geleneksel oneri sistemlerinde cogunlukla
yoneticilerin ya da gorevlendirilmis bir ekibin her dneriyi okuyup degerlendirdigi aylik

Oneri inceleme toplantilarini igerir.(2)

Hastane yoneticileri calisanlar tarafindan getirilen sikayetleri ve bunlara
getirdikleri sorunlar1 dikkate almalidirlar. Laboratuvardan sonuglar ge¢ kaliyor
seklindeki bir sikayette idareciler bunu goz ardi1 etmeyecekler sorunun nedenini

oncelikle sikayette bulunana daha sonra yerinde gorerek incelemek uygun olacaktir.

2.1.38.1. Kaizen’i Yonetmek I¢in Daha Iyi Bir Yéntem Bulmak

Oneri yonetimine iliskin standartlastirilmis is olmasi, biirokrasi ve tamamen
kontrolsiiz degisiklikler arasinda dogru denge kurulmasina yardimci olabilir. Bir¢ok
servis fikirlerin amirlere ya da meslektaglara yiiz yiize, idealde giinliik ayakiistl
toplantilarda agiklandigi bir yontem uygular.Sekil.6> da gosterildigi  gibi
standartlastirilmis is bir kaizen takip formunu doldurularak, fikrin degerlendirilmesinde

kullanilan bir¢ok unsur siralanabilir.
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Sekil.7 Kaizen takip formu Ornegi

Kaizen / Surekli lyilestirme Takip Formu

Problem Tanimi: Neye ¢6zim bulunuyor? Yanlis giden neydi?

Oneri / Céziim: Nasil bir degisiklik uygulamaya konuyor? Beklenen

sonug nedir? Hangi alternatifler degerlendirildi?

[[] Guvenlik [] Kalite [] Is Bitirme

[] Maliyet

Degisiklik Hakkinda Kime
Danigildi?

Kidemli Teknolojist/Amir/Mudir/Ydnetici/Patolog

Pilot Degisiklige Kadar Planlanan

Sire:

Diger Nobetlere / Calisanlara
lletisim Belgeleri:

Degisikligin Sonuglari Neler
Oldu?

Degisiklik Yeni Slreg Olarak Kabul Edildi mi? |:| Evet
Aciklama:
Degisiklik iletisimini Belgeleyin:

Hangi ilgili prosedurler / SOP’ler / Standart is belgeleri
guncellendi?

Degisiklik, bilmesi gereken herkese nasil iletildi?

Sekil.7, 2 nolu kaynaktan alinmstir.

[] Hayir

Bu form Toyota A3 sorun ¢ozme yonteminin bir uyarlamasi olarak goriilebilir.

Sadece yapilmasi gerekenleri listelemek yerine form, ¢alisani sorunu tanimlamaya ve
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hastalarin ya da laboratuarin {stliinde yaratabilecegi Olgiilebilir etkiyi diistinmeye

yonlendirir.(2)

“Kaizen formu ayrica ¢aligandan bir ¢éziim Onerisi yazmasint ama bunu sonuglari
acisindan agiklamasini da ister. Sadece fikri degil, bu fikrin giivenligi kaliteyi, zaman1 ya da
maliyeti nasil iyilestirecegine dair beklentilerimizi de siralamamiz gerekir. Kaba tahminler, hatta
sadece faydalarin niceliksel bilgisi bile verilebilir ancak bu sayede c¢alisanlar sadece

uygulanmasini istedikleri sey degil, sonuglar1 hakkinda da diistineceklerdir(2).”

Yalin bir hastane yapisinda standartlagtirilmis is belgelerinin hangi sekilde
giincellenecegine ve yaplan degisikliklerin calisanlara nasil iletilecegi hakkinda
standartlastirilmis is yontemleri olusturulur. Uygulanan kaizen formlarinda hangi tiir
iletisim tipinin uygulandigi ve ne zaman gilincellendigine iliskin bilgiler bulunur.
Standartlastirilmis is degisiklikleri icin diizenlenen iletisim kurallar1 hastanenin
kiiltiiriine gore degisecektir. Giinliik yapilan ekip toplantilari bu degisikligin iletilmesi

igin uygun bir yontemdir.(2)
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2.1.38.2. Kaizen tirleri

Kaizen’i farkh sekillerde gorebiliriz. Sekil.6 da cesitli kaizen tirlerini gorebiliriz.

Tablo.6 Kaizen turleri

Kaizen Yontemi

Sorunlarin

Kapsami

Sire

Ornekler

Once/sonra kaizen

Kucuk

Saatler ya da

glnler

Bir hemsire
istasyonunu
diizenlemek igin 5S
ilkelerinin
kullanilmasi;bir
donanimin ¢alismama
siiresi sorununun

¢ozulmesi

Kaizen calistay1

Orta

Bir hafta (siklikla
planlama dahil
daha uzun)

Ameliyathane  devir
siiresinin kisaltilmasi;
eczanenin
hatasizlastirilmasi;tiim
unitelerdekiotomatik
stok dolaplarmin

standartlastirilmasi

Sistem kaizen

Biyuk

9-18 hafta

Klinik  laboratuvar,
eczane ya da acil
servis tiryaj sureci
gibi  bir  servisin
yerlesim planmin ve
sirecinin yeniden

tasarlanmasi

Tablo.6 Kaizen Tiirleri, 2 nolu kaynaktan alinmistir.

Kaizen genellikle “stirekli 1yilestirme” anlamina gelse de hepsi de bu terimi kullanan

farkli 1yilestirme yontemleri vardir.
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2.1.38.3. Kaizen cahistayi

Kaizen calistayr terimi bir ¢ok sektérde ismen kullanilirken yalin hastanelerde
bu kavram yerini hizli siirec iyilestirme siireci (HSIC) ya da siirec iyilestirme calistay1
(SIC) kavramlarma birakir. Calistay icin olusturulan ekip bir seferligine olusturulur ve
gorevini tamamladiktan sonra dagilir. Olusturulan ekip birimler arasinda ortak bir payda
ile olusturulur ve tecriibeli kaizen lideri tarafindan yonetilir. Calistaylar genellikle

tablo.7’ deki programa gore yapilandirilir.
Tablo.7 Kaizen Cahstay Yapilandirilmasi

Gun Amac / Hedefler

Pazartesi Yalin ve kaizen egitimi ver

Mevcut siireci ilk elden gozlemle,veri topla, calisanlarla konus

Sal Beyin firtinasi diizenle, iyilestirme firsatlarini belirle ve tartis

Performans iyilestirme hedefleri belirle

Carsamba Yerlesim planinda ya da siirecte degisiklikleri uygulamaya basla

Degisiklikleri dene, PUKO déngiisiinii izle

Persembe Nelerin ise yaradigini sonuca bagla ve yeni siireci standartlagtir

Degisikligi siirdiirmek i¢in yonetim yontemleri tasarla

Cuma Sonuglar1 ve iyilestirmeleri belgele, planla karsilastir

Olay1 yonetime sun, basariy1 kutla gelecek degisiklikleri planla

Tablo.7 Kaizen Calistay Yapilandirilmasi, 2 nolu kaynaktan alinmustir.

2.1.38.4. Kaizen Cahistayr’nin Sakincalari

“Kaizen ¢alistayinin sakincalarina gelince,
1- Calistayin haftada bir giin yapilmasi yeni yontemlerin siirdiiriilmesine gereken
onemin verilmemesine neden olabilir.
2- Almman kararlar ve uygulanan degisiklikler hastane dis1 uzmanlar tarafindan
yapildiginda eski siirecin tekrar ortaya ¢ikma ihtimali.
3- Ekip Uyeleri ve yoneticiler, slrekli iyilestirme konusunda yeterince
egitilmemislerse beklenen performans diisebilir.
4- Bir haftalik siire¢, risk almaktan kagian hastanelerde yoneticilerin ¢oziilmesi
kolay sorunlar1 se¢gmesi.
5- Tek bir sorunu irdelemek diger sorunlarin goézden kagmasina ve daha da

blylimesine neden olabilir.

75




2.1.39. Kalite Fonksiyonlarimin A¢inimi
Miisteri ihtiyaglarinin iiretim miihendisleri tarafindan belirlenmesi ve {iriin

tizerinde nihai kararin verilmesini saglar.

“Dr.Yoji Akao Kalite Fonksiyon Gécerimi yontemi ile Toplam Kalitenin gelisiminde énemli bir

rol oynamustir. Akao KFY” yi agagidaki amaclari karsilamasi i¢in ortaya koymustur:

e  Miisteri isteklerini firma teknik karakteristiklerine doniistiirmek

e  Ayni iiriin lizerinde ¢alisan farkli fonksiyonlara bir iletisim ortamu yaratarak yatay iletisimi
arttirmak

o Uriinde yapilacak ilerlemeleri dnceliklendirmek

o  Hedef yenilikleri belirlemek

e Rakipler ve rakip iiriinlerle karsilagtirma olanag: saglamak,

Hedef maliyet azaltma alanlarimi belirleme(32).”

2.1.40. Kalite Kontrol

“Yalin ireticiler, operatorlere kalite giivencesini saglama sorumlulugu verirler ve
problemleri kaynaginda tespit etmek icin liretim prosesi i¢inde hata dnleme cihazlarini devreye
sokarlar. Hatalarin tespit edilmesi ve diizeltilmesi i¢in, hata/problem meydana geldiginde iiriiniin
sonraki proseslere gonderilmesine izin verilmez, bunun yerine hatanin nedenini belirlemek ve

diizeltici eylemde bulunmak {izere proses durdurulur(9).”

“Yalinda, genelde goz ile yaptigimiz tespitlerin yeterli gelmedigi asamalarda
problemlerin tespiti i¢in bir takim Olgiimlerin, analizlerin yapilmast gereklidir. Bu tiir
yaklagimlarda problemin ¢6ziimiine ulasmak biraz zaman alabilir ancak 6zellikle proses
parametrelerinde degiskenligin olmast durumunda, detayli analiz ve oOlglimlerin yapilmasi

gerekmektedir(5).”

Yalin konsepte bilgi toplamak ve problemleri analiz etmek i¢in bir ¢ok ydntem
kullanilir. Bu yontemlerden yedi tanesi oldukg¢a popiiler olup ¢ok sik olarak kullanilmaktadir.

Bunlar,

1-Akis diyagrami
2-Kontrol Formu
3-Balik Kil¢ig1
4-Pareto Analizi
5-Calisma Formu
6-Histogram

7-Scatter diyagram(5).”
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2.1.41. Kalite Kontrol Cemberi

“Kalite cemberleri bir isletmede Kalite, verimlilik, etkinlik, etkililik gibi
problemleri analiz etmek ve ¢oziimleri yonetime 6nermek i¢in sayilar1 5 ile 10 arasinda
degisen calisanlarin tamamen kendi istek ve katilimlariyla belirlenmis zamanlarda
diizenli olarak toplanan kiigiik calisma gruplaridir. Kalite c¢emberini olusturan
calisanlarda etkin ve etkili bir takim ruhunun yaratilmasi i¢in takimlarin asagidaki

Ozelliklere sahip olmalar1 gereklidir

Takimdaki amag ve vizyon birligi

. Saglikli iletigimin saglanmasi

. Saglikli ¢alisma alaninin ve yaraticilik
. Takimsal yetkilendirme

3 Takima ait olma duygusu

. Ortak sorumlulugun paylasilmasi

. Takima baglilik

3 Bireysel gelisimin desteklenmesi.

Kalite gemberlerinin isletmelerde uygulanmasinin amaglari temel bagliklar

halinde asagidaki gibidir.

. Kalitenin iyilestirilmesi ve hatalarin azaltilmasini saglamak

. Calisanlarin motivasyonu ve katilimint geligtirmek

. Kurum i¢i iletisimi gelistirmek

. Daha uyumlu yonetici ¢alisan iligkinin gelismesine ortam hazirlamak

. Calisanlarin egitilmelerini saglamak

. Problemleri daha ortaya ¢ikmadan engelleme aligkanligi kazandirmak

. Kisilerin liderlik ve yaraticilik yeteneklerinin gelismesine katkida bulunmak
. Ise bagimlilig1 artirmak

. Maliyetleri diisiirmek

. Is giivenligi konularma ilgiliyi artrmaktir(33).”

2.1.42. Kanban
Kanban mal ve hizmet tiretimini takip etmek/kontrol etmek amaciyla kullanilan ,
neyin ne zaman, ne kadar, ne stirecle ve nerede sonuglanacagini sorgulayan bir istemdir.
Bunun i¢in kanban kartlar1 kullanilir. Toyota tarafindan kullanilan ve genele yayilan bir

uygulama sistemidir

“Kanban’in etkin kullanmanin alt1 kural1 vardir.

1-Miisteri prosesler kesin olarak kanban {izerinde belirtilen miktarda mal siparis ederler.
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2-Tedarikgi prosesler kesin olarak kanbanla belirtilen miktar ve sirada mal iiretirler.
3-Kanban olmadan hi¢ parca Uretilmez ve hareket ettirilmez.

4-Biitlin pargalar ve malzemeler iizerine her zaman bir kanban ilistirilir.

5-Hatali pargalar ve dogru olmayan miktarlar asla bir sonraki prosese gonderilmez.

6-Stoklar1 azaltmak ve problemleri agiga ¢ikarmak icin kanbanlarin sayisi dikkatlice azaltilir(9).”

Graban’a gore kanban, hastaneler i¢in malzeme ve stok yonetimi igin basit
okadar da etkili bir yalin yontemdir. Kanban fiziksel bir sinyal olabilecegi gibi bir kagit
yada plastik kutudur.(2)

Hastanelerde malzeme yonetiminin yetkin bir kisi tarafindan yapilmasi halinde
bile, malzeme yonetimi igin standartlagtirilmis ve nicel bir yontem yoksa, hastanenin
toplam stok yonetimi maliyetlerini en aza indirmeme veya kullanim siiresi ge¢mis

malzemelerle karsi karsiya kalma riski s6z konusudur.(2)

Ihtiyacin belirlenmesinde ve temininde belirli standartlar yoksa gereksiz
malzeme stoku ile kars1 karsiya kalinabilecektir. Ayrica Stok devir hizinin yeterince

saglanamamasi yiiksek stok maliyetlerine neden olacaktir.(2)

“Dikkate alinmasi gereken bir bagka ddiinlesme de dig tedarikgilere verilen siparis
sikligidir. Daha seyrek siparis verdigimizde daha biiyiik miktarlar isteyebiliriz. Bu da siklikla
tedarik¢ilerden hacim indirimleri almamiza ya da sabit siparis maliyetlerini daha fazla
malzemeye yaymamiza (bir satin alma siparisi ve siklikla sabit sevkiyat maliyetini tedarik¢iden
kesmenin iscilik maliyeti gibi) olanak tanir. Daha seyrek siparis vermenin odiinlesmesi,

asagidakileri de igceren daha yiiksek stok yonetim maliyetlerine sahip olmamizdir.
-Stoka baglanan nakit

-Depolama icin gerekli alan,

-Stoku tagimak, saymak ve korumak icin gerekli iscilik

-Hasar, eskime ya da siiresinin dolmasi riski

Daha sik siparis verilmesi ayrica genel stok titkenme riskini de azaltir;¢iinkii {i¢ ayda bir
biliylik miktarlar yerine her hafta kiigilk miktarlar siparis ediyorsak,gercek kullanimi tekrar
degerlendirerek, daha hizli cevap verebiliriz(2).”

“Kanban yontemi, malzemeler i¢in optimum yeniden siparis noktasini
belirlememize olanak tanir. Bu formiil asagidakiler de dahil olmak iizere birgok faktorii

dikkate alir.
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-Bir malzemenin ortalama kullanimi ya da talebi

-Yeniden siparisi ne siklikla degerlendiriyoruz.

-Tedarik¢inin malzeme ikmali icin teslimat stiresi

-Kullanim degiskenligi ile tedarik stiresi degiskenligi ve stok tiikenme maliyeti dikkate
alinarak giivenli stok. Kanban, malzemeleri merkezi bir hastane tedarik odasindan ya da

bir servis deposundan kullanim noktasina ¢ekmek i¢in kullanilabilir.

Sekil 8. Kanban sinyali ve yeniden siparis

——~

Kanban ” ~
Kanban Kanban ~ Sinval / T
Sinvali Sinvalj / ’
Nokt
b P oktasi
’ N 7 N/
/ \V; \

v  § |

Hastane Servis
Tedarikci ) Deposu — Deposu
Malzeme \ %
Hareketi 2. Kullanim
\ Noktasi
\
P> 4
Kanban ~ -— -
Sinyali

Sekil 8’te gosterildigi gibi, hepsinin kendine ait kanban sinyali ve yeniden siparis

noktalar1 olan bir dizi ¢ekme faaliyetinde bulunabiliriz. (2)

“Stok yonetiminin son derece gorsel yollarindan biri,6zellikle bir servis dahilinde,iki
kutulu sistem denen kanban tarzidir. Bu yontem kullanim noktasinda birbirine ilistirilebilen ya
da bir rafta arka arkaya durabilen iki plastik kutu kullanir. Bu malzemeleri kullanan ¢alisan igin
sistem ¢ok basittir. Herkes malzemeyi kullanmak i¢in alabilir ancak ilk kutu bosaldiginda o bos
kutu daha fazla siparis vermek igin gorsel bir sinyale doniisiir. Tki kutu sisteminde, bir kutu
bosaldiginda halen c¢alismaya devam etmemize yetecek kadar malzeme vardir. Malzeme
adi,sayis1 ve daha fazla malzeme kaynagi gibi bilgilerle etiketlenen bos kutu, belirlenmis bir
alana yerlestirebilir. Kanban sisteminin hedefi, alandaki katma degerli isleri yapan son derece
yetenekli calisanlar1 gerektiginde desteklemek olmalidir. Depoya cok sayida plansiz yiirliylis
yapmak yerine, tek bir kisi tek bir ylirliyiis yapar(9).”

79



“Kanban kartlarinda tedarikg¢i, iletisim bilgisi, siparis miktar1 vb. siparig i¢in gerekli
olan bilgiler oldugu gibi siparis verme noktasina iliskin bilgi de mevcuttur. Siparis verme
noktasina ulasildiginda kanban uygun kutuya yerlestirilir. Her 24 saatte kanbanlar toplanir ve
siparigler gerceklestirilir. Kanban sistemi kurularak her bir parcamin tek tek izlenmesinin
saglanmasi ile bazi parcalarin uzun zamandir kullanilmadigi ve bazi pargalarinda yetersiz
miktarda bulunduruldugu belirlenmistir(7).”

Malzemeler igin kanban sisteminin olusturulmasinda ve uygulanmaya
konmasinda su asamalar izlenir.
1- Servislerde kullanilacak olan malzemelerin kullanim sayilarmna gore listelerinin
hazirlanmasi. Listelerin hazirlanmasinda malzemenin kullanim sayisina gore son
kullanim tarihlerinin belirlenmesidir. Sik kullanilan malzemelerde miat sikintisi
yasanmayacak ancak cok nadir kullanilan 6zellikli malzemeler i¢in O6zellikli miat
belirtilmesi gerekecektir.
2- Malzemelerin minimum,kritik ve maksimum sayilarinin belirlenmesi.
3- Malzemelere iligkin siparis formlarinin hazirlanmasi.
4- Kanban kartlarinin olusturulmasi asamasinda, kartlarda iiriiniin ad1 ve kodu, seviye
miktarlari, yeniden siparis miktar1 ve tedarik¢i adi belirtilmelidir.
5- Standart isin belirlenmesi.
6- Uygulamayla ilgili olarak ¢alisanlara gerekli egitimin verilmesi.
7- Kanban sisteminin faaliyete gecirilmesi.
8- Standartlarin siirdiiriilmesi.
9- Gereksiz stok veya eksik stok kontrollerinin yapilarak gerekli diizeltmelerin

yapilmasi.(7)

“Sistematik kanban yonetimi, stok tiikkenme olasiliklarinin azaltmasinin yaninda,asirt
stok birikmesini de onler. Siklikla ihtiya¢ duyulan bir malzeme tiikendiginde, dogal tepki, tekrar
tiikenmesini 6nlemek i¢in daha fazla stok siparis etme yoniinde bir asir1 tepkidir. Bir kanban
sisteminde, herhangi bir stok tilkenme vakasinin incelenerek kok nedeninin belirlenmesi gerekir.
Bu tek seferberlik bir olay miydi, yoksa bir malzemenin kullaniminda siirekli bir degisim miydi?
Sadece daha fazla siparis vererek tepki gostermek yerine, kanban sisteminden sorumlu kisi,
yeniden siparis noktasinin degistirilmesinin gerekip gerekmedigini belirlemelidir. Bu sistematik

analiz, ongdriilmeyen, tek seferberlik bir olaya duygusal tepki verilmesini 6nler(9).”
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Sekil 9. Kanban sistemi

Faaliyet Karti Cekme Karti
" ........................ _.! '_ ...................... _*
! P ;
v Do !
L :
A Bolimi Hast N Hast B Bolumii

Sekil 9. 7 nolu kaynaktan alinmistir.

“Siireclerin planlanmasinda ve dengelenmesinde siirecler arasinda belirli diizeylerde olmak iizere
hasta kuyruklarindan yararlanilabilir. Sekil 8’de goriildiigli lizere, B bolimii A bolimiiniin
stirecinden hastay1r ¢cekmektedir. B boliimii bir hastayr aldiginda A bolimi ve B bolimii
arasindaki kiigiilk havuzdan hasta ayrilmaktadir. Bir kart ile A boliimiiniin bir hastayr gormesi
icin sinyal gonderilmektedir. Boylelikle iki siire¢ arasindaki hasta sayisi sabitlenebilmektedir. Bu
havuzun biiyiikligi degisken olabilir ancak A boliimiinde bir kesinti olsa bile B boliimiiniin
stirekli ¢aligilabilecegi kadar biiylik olmalidir. Hastalarin uzun siire beklemesine neden olacak
kadar da biiyiik olmamalidir. Amag bu havuzun bilyiikliigiinii azaltarak siirekli cekme sisteminin
saglanabilmesidir. Bu yontem ile bir sonraki siirecin akisi kontrol etmesine ve diizenlenmesine

olanak saglanmaktadir(7).”

2.1.43. Poke Yoke

Poke yoke hatalarin &nlenmesi anlamma gelir. Uretim ve hizmet
isletmelerinde siiregler icinde hatanin dnlenmesi ve dogabilecek her tiirlii zararin
ortadan kaldirilmasi amaglanmaktadir. Bu yapilirken minimum maliyetlerle
gidilmesi ve uzun stireli ¢oziimler bulunmasi 6nemlidir.

Poke yoke uygulamasi ek giivenlik Onlemleri (fazladan giivenlik
anahtarlari, uyar1 lambalari, ayrintili ve gerekirse gorsel sablonlarla vb.)

saglanabilir.
“Poka-yoke iiretimde yanlis yapilabilecek ya da yanhis gidebilecek tiim
siireglerde uygulanabilir. Ornegin: bir tutacak sadece dogru agidan yerlestirildigi zaman
ilgili pargay1 tutacak sekilde yeniden tasarlanabilir ya da bir kaynak makinesine dijital

bir sayag eklenerek dogru sayida kaynak yapip yapilmadig dlgiilebilir.

81



Shigeo Shingo seri Uretimde ii¢ c¢esit hata Onleyici ve engelleyici poka-yoke

tanimlamugtir:

1. Dokunma metodu iiriiniin sekil, renk veya baska fiziksel 6zelligine gore hatay1
ayristirir

2. Sabit Say1 metodu belli sayida haraket yapilmadigi zaman operatorii uyarir

3. Siralama metodu belli siradaki islemlerin adim adim yapilip yapilmadigini

degerlendirir.

Operatdr bu durumlarda ya uyar1 mekanizmasi tarafindan uyariliri ya da yanlis yapmasi
engellenir.  Shingo'ya  gbre uyarilmasi  bir uyarict  poka-yoke  olarak
degerlendirilmektedir. (34)”

Hastanelerde poke yoke uygulamasi nasil yapilir. Benzer kutulu yada

benzer isimli ilaglar ayr1 yerlesim noktalarinda bekletilebilir veya Uzerlerine

cekecek isaretler konabilir. Hasta tabelalarinda oOzellikli ilag

kullanimlarinda farki renkte kalemler kullanilabilir.

“Sekil 9’da bir prosesin islem ve kontrol siralart gésterilmistir. Normal durumda ti¢ adet
islem ve ii¢ adet kontrol iglemi bulunmaktadir.

1-Ilk islem olarak poke yoke ile iki adet kontrol islemi ortadan kaldirilmis ve kontrol
zaman1t MUDA” s1 ortadan kaldirilmustir.
2-Ikinci adimda ise islem adimlarina Kaizen yapilarak iyilestirilme yapilmis ve toplam

stire daha da asagilara gekilmistir(5).”

Sekil 10. Prosesin islem ve kontrol siralari

. Kontrol Zamani

[l

Islem Zamani

. . . Aktivite sirasi

[ . . . Poke Yoke yok. Ug adet manuel kontrol
| . Poke Yoke var. Bir adet manuel kontrol
| . Poke Yoke var. Kaizen ve is adim suresinde iyilesme

Sekil 10. 5 nolu kaynaktan alinmstir.

Proses degiskinligine zayif prosediirler, yetersiz standartlar, makineler, uygun

olmayan malzeme, uygun olmayan alet,edevat ile birlikte buyiik bir oranda insan

hatalar1 sebebiyet vermektedir. Insan hatalarinin neler olabilecegine bakildig1 zaman

gercek anlamda kontrol edilmesinin kolay olmadigin1 gérmekteyiz.
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-Unutkanlik

-Yanlis anlagilma

-Yanlis tanimlama

-Deneyim, tecriibe yetersizligi

-Kural ve prosedurleri ihmal etme

-Dikkatsizlik

-Agir ve yavas ¢alisma

-Standartlarin yetersizligi

-Surprizler

-Sabotaj.(5)
2.1.44. Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al (PUKO)
Miisterilerin isteklerini karsilayacak sekilde mamiiliin tasarimindan teslimine

kadar gegen siirenin belli bir dongii icerisinde ele alinmasini gosteren bir faaliyettir.

“Shewhart ¢evrimi, tretim sistemlerindeki degisikliklerin nedenleri iizerinde g¢alisan
Walter Shewhart adinda bir fizik¢i tarafindan bulunmustur. Shewhart buna “PUKO” ¢evrimi
adin1 vermistir, Dr. Edwards Deming buna “Shewhart Cevrimi” seklinde popiilarite kazandirdi.
Shewhart bilimsel metodlar uygulamakla sistemlerin analiz edilebilecegine inaniyordu. O,
PUKO cevrimini siireclerin gelistirilmesi ve analiz edilmesinde bir bilimsel metot olarak
uygulanabilecek sekilde giincellestirdi. Dr. Deming PUKO’ yii, sistemlerin transfer
karakterlerini gelistirmek ve anlamak ig¢in, verilerin sistematik olarak toplanmasini1 kapsayacak

sekilde bir arag olarak kullanmay1 6gretti(35).”
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PUKO cevriminin dért asamas1 vardir.

_

. Planla
Onlem Al Amag ve hedefleri
Uygun eylem

icin harekete ge¢ ngﬁéanrlnnaglara
metodlarini belirle

Kontrol Et Uygula

Uygulamalarin Ogretim ve egitim

etkilerini kontrol ver, iyilestirmeyi
uygula

e

1-Planla: Planlama do6rt asamanin en 6nemli asamasidir. Planlama asamasinda miisteri

Sekil 11. PUKO c¢evriminin asamalar

PUKO Asamalar:

memnuniyetinin saglanmasi i¢in hedef iirliniin olusturulmasinda iiretime kimlerin kati-
lacag,liretimin nerede, nasil, ne zaman ve ne kadar siireceginin belirlenmesi bu asama-
da yapilir. Bu asama kendinden sonraki asamalar i¢in temel olusturmaktadir. Cilinkii bu

asamada yapilacak hatalar ileriki asamalarda karsimiza israf olarak ¢ikacaktir.
[Piania |—— e

NE
ZAMAN??

— NERDE?

— NASIL?

—  Kim?

2-Uygula: Birinci asamada belirlenen sorularin cevaplanip uygulamaya konuldugu

asamadir. Bu asamada yukarida sorulan sorularin aymi zamanda feedbacki
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gerceklestirilmektedir. Feedback sonucu elde edilen cevaplar bir sonraki asama i¢in bir
kaynak olusturulmustur.

3-Kontrol Et: ikinci asamada elde edilen veriler degerlendirilerek amaglanan hedeflere
ulagma derecesini belirler. Eger ger¢eklesen ile hedefler arasinda olumlu bir ilinti var

ise yapilan isler standartlastirilmaya baslanir.

KONTROL

Sonuglarin Kontrol Edilmesi

4-Onlem Al: Kontrol asamasinda gerceklesen ve hedeflenen amaglar arasinda olusan

farkliliklarin diizeltilmesi amaciyla yapilan faaliyetler biitiiniidiir.

ONLEM AL — Calisma Kurallarinin Diizenlenmesi

Cizimler 36 nolu kaynaktan alinmistir.

“Alt1 Sigma'y1 toplam kalite yonetiminde, miisteri odakli bir yaklagimla belirlenen is
hedeflerine en etkin sekilde ulasmayi olanakli kilan bir yonetim methodolojisi olarak
yorumlamak dogru olur. Yonetim methodolojisi derken, buna miisteri odakli olarak SMART
hedefler belirleme, hedefleri sahiplendirerek yayma, hedefleri gerceklestirmek igin projeler
olusturma, projeleri yonetme, projelerin ve iiyelerinin performanslarini izleme ve degerlendirme,
sonuglara gore proje yonetenleri (kara kusak veya uzman kara kusaklar) ddiillendirme veya

uyarma gibi birgok bileseni olan bir sistem kastedilir(37).”

2.1.45. Saghk Sistemlerinde Alt1 Sigma
“l- Hedeflenen projenin amacimin ve kapsammin tamimlanmasi (Ornegin, hasta tatmini
artirilmasi, hastanin bekleme siiresinin azaltilmasi, malzeme israfinin azaltilmasi, etkin satin
alma tekniklerinin uygulanmasi vb.)
2- Hatalar1 belirten verilerin karsilastirmasinin  yapilabilmesinde performans temelinin
olusturulmasi. (Ornegin hasta tatmini performans gostergesinin iit ve alt kontrol limitlerinin ve
ortalama diizeyinin belirlenmesi, hastanin bekleme siiresi i¢inde alt ve iist kontrol limitlerinin ve
ortalama bekleme siiresinin belirlenmesi ve buna gére performansin degerlendirilmesi)
3- Siirekli performansin izlenmesi ve hasta tatminine ve hastalarin bekleme siirelerine iligkin veri
toplanmasi, toplanan verilerin degerlendirilmesi.
4- Eger performans gostergesine gore izlenen durum alt limitin altina diiserse problemin kdk
nedeni belirlenerek bu kok nedeni belirlenerek bu kok nedenin ortadan kaldirilmasi.
5- Proje oncesi ve uygulama sonrasinda her iki sistemin performansinin karsilastirilmasi,

degerlendirilmesi(7).”
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2.1.46. Proses
Proses girdileri bir kaynak kullanarak ¢iktiya doniistiiren faaliyetler biitiini

olarak tarif edebiliriz.

2.1.47. Stok

Bir {iriiniin iiretimi esnasinda iiretim asamalarinda bekleyen yada tamamlanip
satisa hazir halde bekleyen malzemelerdir. En basit anlamiyla iki stok tipinden
bahsedebiliriz.
“1-Tampon Stok: Kisa donem {iiretim kapasitesini asan ani kisa donem talep artist
durumunda, miisteriyi yoklugunda dolay1 sikintiya sokmaktan korumak i¢in, bir tesis ya
da prosesin genellikle miisteriye yakin ucunda tutulan iirtinler.
2-Emniyet Stoku: Onceki proseslerin yetersizlik sorunlar1 nedeniyle sonraki miisteri

proseslerini sikintiya sokmaktan korumak i¢in her noktada tutulabilen triinlerdir.”(9)

2.1.48. Takt Zamani
Kullanilabilir toplam {iretim siiresinin misteri talebine boliinmesi ile bulunan

stiredir. Tam zamaninda tiretimin temel tagini olusturur.(9)

Uretim veya hizmet sektorii olsun miisteri isteklerinin yerine getirilebilmesi igin
israfa yer vermeden belirlenen siireglerdir. Zamanlama ayarlamasi olarakta
belirtebilecegimiz bu siire¢ hastaneler i¢in hastanin birimler arasinda bekleme ve gegis

stirelerinin belirlenmesi i¢in yapilan zaman stireleridir.

Ekg cekimi icin gunlik birime gelen hasta sayist 60 tir. Giinliik sekiz saatlik
calisma siiresinde bir saat 6gle arasini diisersek 420 dakikalik bir siire kalacak ve
hastalar i¢in Ekg cekme siiresi yedi dakika olacaktir. Yedi dakikadan fazla siirecek olan
ekg cekimi sonraki hastalar igin bekleme siiresini artiracak ve ekg biriminden sonra
laboratuvar yada rontgen bolumlerinde personelin gereksiz beklemelerine neden
olacaktir. Her bir siire¢ agamasi igin siire¢ ¢evrim sliresi esitse siirecin dengede oldugu
ve i¢sel olarak senkronize oldugu belirtilir. Cevrim siiresinin senkronize olmasi yeterli

degildir, takt siiresi ile de senkronize olmalidir.(7)

2.1.49. Tam Zamaninda Uretim

Miisteri tarafindan talep edilen iirliniin, istenen zamanda, istenen miktarda
uretilmesi ve talep edene teslim edilmesini 6ngoren bir tiretim seklidir.
JIT’in ana hareket noktasi heijunka’dir ve ii¢ ana siirecten meydana gelir. Cekme

sistemi, takt zamani1 ve stirekli akis.
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“Uretim akisinin sonraki siirecleri, giinliik siparis akisinda ger¢ek miisteri
talebiyle ilgisi bulunmayan dalgalanmalari diizeltmek iizere dengelenmis diizeltme
(heijunka) kullanmiyorlarsa JIt sistemi hi¢bir yarar saglamaz. Aksi takdirde, iiretimin
onceki siireglerinde hizla darbogazlar ortaya c¢ikacak ve bunu Onlemek icin tampon

(glivenlik stoklar1) olusturulmasi kaginilmaz olacaktir.”(4)

2.1.50. Toplam Kalite Kontrol
Uriin veya hizmet odakli isletmelerin faaliyetlerini yerine getirirken, oncelikle
miisterinin beklentilerine cevap vermeleri, faaliyete konu olan tiim siireglere katilanlarin

tiretilen mal yada hizmetin kalite sartlarina uymasini saglayan bir sistemler biitiiniidiir.

“Uriiniin hayat dmriinde genelde ii¢c asama bulunur. Miisteri her bir asamada farkl fiyat

almayu ister ve bu yonde sizi siirekli zorlar.

1-Gelistirme Asamasi: Uriiniin tasarlanmas1 ve gelistirilmesi asamas1 maliyetlerin en yiiksek

oldugu asamadir.

2-Standartlar1 uygulama asamasi: Tasarim ve gelistirme sirasinda elde edilen deneyimler
sonucunda iiriiniin standartlar dahilinde iiretilmesi asamasidir. Bu siireg ilk siirece gore daha seri

ve sorunsuz olacag i¢in gelistirme asamasina oranla iiriinii daha ucuza almak isterler.

3-Standart gelistirme asamasi: Olusan standartlarin  belirli bir sistematik dahilinde

gelistirilmesinin beklendigi asamadir. Yani ikinci adimdan daha ileri bir duruma gelebilmek i¢in

miisteri sizi daima zorlar ve indirim ister(5).”

2.1.51. Yahn Tiiketim

“Cogumuz problemlerimizi ¢6zmek amaciyla tiiketim yapariz. Bizler ¢cogu kez
iriin ya da hizmetlerin ne olduklarindan ¢ok bunlarin hayatimiza ne katabilecegi ile
ilgileniriz.Ikincisi problemlerimizin uygun maliyetle, zaman ve ¢abamizi en az alacak
sekilde c¢oOziilmesini isteriz. Ugiinciisii gerekli biitin mallar ve hizmetler
dahil,problemimizi ¢6zmek i¢in ihtiyacimiz olan seyi tam istedigimiz gibi, tam gereken
Ozelliklerde elde etmek isteriz. Dorduncisu, problemlerimizin, ihtiyag duydugumuz
yerde ¢oziilmesini isteriz. Besincisi problemlerimizin, ihtiya¢ duydugumuz zamanda
¢oziilmesini isteriz. Son olarak cogumuz ¢6zmemiz gereken problemlerin toplam

sayisini azaltmak isteriz.”(38)

Yalin liretimi tamamlayan siire¢. Yalin tiiketim, miisterinin en az zaman ve ¢aba
ile tam olarak istedigi iirlinii istedigi zaman ve yerde alabilecegi sekilde, iiriin ve

hizmetlerin sunulmasi ile ilgili tiim faaliyetlerin verimliliginin arttirilmasi demektir.(9)
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Yalin Tiiketimin Prensiplerini J.Womack tiiketici diliyle ortaya koymustur.

1-Sorunumu tam olarak yerine getir.
2-Zamanimi gereksiz olarak harcama.

3-Ben ne istiyorsam tam olarak onu yerine getir.
4-Uriinii istedigim mekanda teslim et.

5-Uriinii ben istedigim anda sagla.

6-Problemin ¢6zimi icin alternatiflerin sayisini azalt.

2.1.52. Yalin Uriin ve Proses Gelistirme
Kullanilabilir bilgi iireterek ve uygulayarak iiriin ve proses gelistirmedeki israfi
ortadan kaldirmaya odaklanan bir is sistemi. Dort ana kavramin ortasinda yer alir.

Sekil 12. Yaln iiriin ve proses gelistirme

. . Uyum, akis ve ¢ekme
Girisimci sistem yum, axis ve ¢
tasarimcist,liderlik

Deger Odag

Karli operasyonel
Kiime-tabanl deger akislari igin bilgi Sorumlu N
eszamanli uzmanlar ekibi
muhendislik

Sekil 12. 9 nolu kaynaktan alinmistir.

1-Sorumlu uzmanlardan olusan ekipler yerlestirmek: Orgiitiin rekabet¢i avantajmin
merkezinde bulunan iiriin ve teknolojiler etrafinda organize olmak. Bu birimler kendi
uzmanlik alanlar ile ilgili kullanilabilir bilgiyi gelistirir ve bu bilgiyi uygulayabilen,
yeni bilgi iiretebilen ve o bilgiyi disiplinler aras1 ekip iiyeleri ile etkili bir sekilde
paylasabilen insanlar yetistirirler.

2-Girisimcei  sistem tasarimcilarint  desteklemek: Gelistirme projelerinin liderligini,
girisimcilik ruhuna sahip, teknik olarak yetkin ve vizyoner insanlara vermek. Bunlar,
yeni iriinler ve {iiretim prosesleri gelistirmede uzman ekiplerin bilgisini arttiran
biitiinleyici bilgi saglarlar.

3-Kume tabanli eszamanli mithendislik uygulamalarini izlemek:

a) Ayni zamanda ¢esitli alternatifler gelistirerek
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b)Zay1f fikirleri ortadan kaldirmak ve giiclii fikirlerin zayif yonlerini iyilestirmek i¢in
alternatifleri ¢ok siki degerlendirerek

¢)Bilgi ve tasarim kilavuzlarina ddiinlesim egrisi uygulayarak

d)Sadece yapilabilir oldugu ispatlandiktan sonra bir ¢6ziim veya ¢oziim yoluna karar
vererek, tasarim ¢ozliimlerine ¢ok erken kilitlenme tuzagindan kaginmak.

4-Uyum, akis ve c¢ekme olusturmak: Gelistirme oOrgiitindeki yeni projeleri
seviyelendirmek i¢in yalin {iretim prensiplerini uygulamak, bilgi akislarindaki israfi
ortadan kaldirmak ve spesifik projelerin ihtiyaclarina gore gelistirme faaliyetlerini

tetiklemek.(9)

2.2. Yalin Kalttrunin Temeli Toyota

Toyota tarz1 adli kitapta Toyota tarafindan uygulanan yonetim 4P modeli ile
aciklanir. Bunlar felsefe, siire¢, insan ve problem ¢6zme’dir. 4P modeli temelde
miisteriyi deger kavrami ile degerlendirerek, deger kavramini uzun donem hedefi olarak
belirtir. 4 ilkenin uygulanmasini siire¢lerde ortaya g¢ikacak problemlerin aninda ve

kesin olarak ¢oziimlenmesi ile israfin yok edilmesi takip eder.
“Toyota’nin yonetim sistemi bu 4 ilkeyi kendi i¢inde 14 ilkeyle tanimlamistir. Toyota tarzinin on
dort ilkesi;
Uzun vadeli felsefe
1-Y0netim kararlarinizi, kisa vadeli finansal hedefler pahasina bile olsa, uzun vadeli bir felsefeye
dayandirm.
Yalin siiregler: Dogru Siire¢ Dogru Sonuglart Doguracaktir.
2-Problemleri yiizeye ¢ikarmak igin kesintisiz bir siire¢ “akis1” yaratin.
3-Fazla tretimden korunmak igin “gekme” sistemleri kullanin.
4-Is yiikiinii seviyelendirin (Heijunka)-Kaplumbaga gibi ¢alisin tavsan gibi degil.
5-Kaliteyi en bastan saglamak i¢in problemleri ¢6zmek {izere durdurma kiiltiirti gelistirin.
6-Standartlastirilmis gorev ve siirecler siirekli iyilestirmenin ve galisanlarin yetkilendirilmesinin
temelidir.
7-Gorsel kontrolleri higbir problemin sakli kalmayacagi sekilde kullanin.
8-Sadece insanlariniza ve siireglerinize hizmet eden, giivenilir, iyice test edilmis teknolojiyi
kullanin.
Insanlariniz1 ve Ortaklarinizi Uzun Vadeli Iliskiler Yoluyla Gelistirin ve Zorlayin
9-Isi derinlemesine anlayan, felsefeyi yasayan ve baskalarina 6greten liderler yetistirin.
10-Sirketinizin felsefesini takip eden sira dis1 insanlar ve ekipler gelistirin.
11-Tedarikgilerinizi zorlayarak ve iyilesmelerine yardim ederek onlara saygi duyun.
Problem Cdzme ve Siirekli Iyilestirme Orgiitsel Ogrenmeyi Yonlendirir

12-Durumu iyice anlayabilmek igin gidin ve kendiniz goriin. (Genchi Genbutsu)
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13-Kararlarinizi acele etmeden, biitiin segenekleri iyice derlendirerek, mutakabatla alin, kararlar
hizla uygulayin.
14-Acimazsiz bir yansitma (hansei) ve siirekli iyilestirme (kaizen) yoluyla Ogrenen bir
organizasyon olun(20).”
2.3. Toyota Tarzinin Iki Modeli
Toyota tarz1 2001°de toyota tarzi iki siitunlu bir ev olarak temsil edilir. Siitunun
bir tanesi insanlara saygty, ikincisi ise siirekli gelisimi ifade eder. Bunun temelinde bes
0ge vardir. Bunlar:
1.Meydan Okuma,
2.Kaizen,
3.Genchi,
4.Genbutsu (git ve gor),
5. Sayg1 ve Ekip ¢aligmasi.

Toyota Tarz1 adli kitapta Liker, 4 boliime ayirdigr modelini Toyota tarafindan
hazirlanan kitapgikta bulunan bilgiler {izerine kurmustur. Bu nedenle Toyota Tarz1 ile
Toyota el kitap¢ig1 arasinda ortak noktalar bulunmaktadir. Toyota’nin evi ve yazar

Liker’in modeli sekil 12°de yan yana gosterilmektedir.(20)

Sekil.13 Toyota tarzinin iki modeli
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Sekil. 13 20 nolu kaynaktan alinmistir.

“Bu iki modelin sistemi birbirinden farkli 6gelere ayirmalarina karsin ortak pek

¢ok noktalar1 vardir:
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1-Tim sistemlere Bakis: Her iki modelde bir sistemi temsil etmeye yoneliktir. Toyota
bunu bir ev olarak resimlemistir. Evi olusturan temel, siitunlar, c¢ati evi
giigsiizlestirecektir. 4P modeli ise piramit tarzi bir yap1 goriiniimii verir ve her basamak
bir sonraki basamaga temel olur.

2-Yalin araglar insanlar1 ve stirekli iyilestirmeyi destekler: Toyota, kanban ve hiicreler
gibi yalin araglar1 “kaizen” temel 6gesinin alt kiimesi olarak yerlestirir. Aslinda, bunlar
evde gosterilmez, ¢iinkii daha asag1 seviyede bir ayrintt basamagidirlar. Eger kaizen’i
Toyota’nin modelinde daha ¢ok parcaya ayirirsaniz su alt-6geleri elde edersiniz:

-kaizen zihni ve yenilikgi diisiince,

-yalin sistemler ve yap1 kurma,

-Orgiitsel 6grenmeyi tesvik etme.

Eger her iki model arasindaki baglantiya bakarsak Toyota’nin kaizen kavrami diger
Eger iki model arasindaki iliskiye bakarsaniz, Toyota’nin kaizeni diger modelin dort
p’sinden iigliyle cakigacaktir:

-Sdreg,

-Insanlar

-Problem ¢6zme .

Ama her iki modelin varmak istedigi ortak nokta yalin siireglerin ortaya c¢ikan
problemlerin belirlenmesi ¢6ziimlenmesi ve buna bagli siirekli iyilestirme ve insana
saygidir.(20)

3-Onemli olan sonuglardan ¢ok siirece yonelimdir. Toyota tarzi bu iki ydnlendirme
arasinda ayrim yapar. Siire¢ yonelimi, dogrudan siire¢ igerisinde calisan ve dogru
siirecin dogru sonuca ulastiracagi anlayisina sahip miidiirlere isaret eder. Sonug
yonelimi belirli sonuglar1 hedeflemis yonetim tarzi demektir; isleyen herhangi bir siireg
esit derecede iyidir. (20)

4-iki model de insan odak noktadadir.Toyota Tarzi 2001, insanlara saygi1” ve “siirekli
lyilestirme” siitunlarina sahiptir. 4p modeli ise en {iist basamaklarinda insanlar
gelistirmeye (saygi, zorlama ve biiylime) ve problem ¢ozmeye (siirekli iyilestirme) yer

verir. Iki modelde de, insanlara sayg1 ve siirekli iyilestirme énemli kavramlardir.”(20)

Graban’a gore yalin evinin temeli ii¢ noktadan olusmaktadir. Standartlastirilmig
1s bir hastane i¢in en iyi uygulamalar1 ve yontemleri gelistirme yontemidir. Heijunka
devam etmekte olan israfi azaltmak ve tiim hastanenin is akisi ile hasta akisini

diizeltmek i¢in gereklidir. Kaizen’in uygulanmadigi standartlagtirilmis is gelismeyen
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sabit bir igyeri yaratir. Standartlagtirllmis is iizerine kurulmayan kaizen, sonucun
belirsiz oldugu bir laboratuvar ortami yaratacaktir. Heijunka’siz standartlastirilmis is,
calisanlarin stresli olmasini ve hastalarin uzun siiren bekleme siirelerine maruz
kalmalarina neden olur. Standartlagtirilmis is, kaizen ve heijunka ile israfin yok edilmesi

ve insanlara saygi duyma kavramlarini gelistirir.(9)

Peki kultir nedir? Kiltiiriin pek ¢ok tarifi vardir.

“Alman filozof Immanuel Kant Kkiltlrd insanin mantiksal 6ziinden dolay1 6zgiirce hayata

gecirebilecegi amaglarin, ideallerin tiimi olarak tanimlamistir(39).”

Edward Burnett Taylor’a gore kiiltiir: bilgilerden, inanclardan, sanattan, ahlaktan
ve insanin toplumda yasayan bir varlik olmasi nedeniyle edindigi biitiin 6biir yetenekler
ve aliskanliklardan olusan karmasik bir biitiin ” dir.(39)

“Kurum kiiltiirii; bir kurum, bir kurulus ve bir isletmede bigimsel yapiy1 karsilikli olarak
etkileme niteligindeki kurum i¢i degerler, inanclar ve aliskanliklara denir. Kurum kiiltiirii; bir

kurumda ¢alisan kisilerin davraniglarini yonlendiren normlar, kaliplar, inanglar, tutumlar ve

davranislarin olusturdugu bir biitiindiir(40).”
Toyota Tarzinin ne olduguna uyan bir kiiltlir tanim1 sdyledir:

“Verili bir grubun kendini disariya uyarlamada, iceride biitiinsellesmede yasadig1 sorunlarla basa
cikmay1 6grenebilmek icin icat ettigi, kesfettigi ya da gelistirdigi temel varsayimlar modelidir ve
bu gecerli sayilacak Olgiide ise yaramustir ve bu yiizden, yeni iiyelerine bu problemleri

algilamada, diisiinmede ve hissetmede dogru yol olarak 6gretilir (20) .”

Bu tanima dayanarak, bir kiiltiiriin organizasyon igindeki iiyelerinin tiimiiniin
nasil algilamasi, diistinmesi hatta hissetmesi gerektigine kadar uzandigini gorebiliriz.
Toyota tarzi adli kitapta ylizeyde goOriinenin kiiltiiriin yalnizca bir yonii oldugunu
gosteren bir buzdag kullanilmistir. Buzdaginin biiyiik bir boliimii suyun altinda ve
kalturan daha derin yonleri bu bélgede duruyor. Schein’in modeli, piramidi ii¢ seviyeli

olarak gosteriyor.
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Sekil.14 Kiiltiiriin ii¢ diizeyi

Me Gordigimoz, yveni gelen binnin, Zivarstginin ya
da danigmanin fark edecedi seyler (Orn. Kiyafet,
Organizasyon semalar, fiziksel yerlegim resmiyet
derecesi, logolar, misyon ifadeleri)

Arag

Gereg ve

Davranis

Me Soylediklen bize islernn niye béyle yurididl ve
" yirnmesi gerektidi ile ilgili soylenshilecek seyler Sirket
Degerler Felsefesi, normlar, gerekgeler

Normlar ve

Derinlerde Inandiklar ve Buna Gére Hareket Ettikleri

Altta Yatan Varsayimlar Seyler, drgit ve bunun islevifamac hakkinda, insanlar
hakkinda, ddil ve cezalar haklandaki bilingaltina iglemis,
sorgulamadan kabul edilmis inanglar

Sekil.14,20 nolu kaynaktan alinmstir.

1-Arag Gere¢ ve Davranis: Arag gerecler ve davraniglar yiizey diizeyinde goriinen
seylerdir. Bu diizeyde nesneleri,calisma mekaninin fiziksel diizenlemesini, insanlarin
nasil davrandigimi ve yonetmelik gibi yazili belgeleri goriiriiz. Bu gozlemler c¢ok
degerlidir ama tiim resmi vermezler.

2-Normlar ve Degerler: Normlar genelde kabul edilen davranig kurallaridir. Yaziya
dokiilmiis olmalart gerekmez ama “herkesin bildigi” temel davranis kurallaridir, nasil
giyinilmesi gerektigi, nasil konusulmasi gerektigi, bir toplantiya ge¢ kalinmasinin
uygun karsilanip karsilanmayacagi ve patronun soziiniin kesilmesinde sakinca olup
olmayacag1 gibi. “Degerler” onlarla birlikte yasadigimiz ilkelerdir. Andon sistemine
baktigimizda bu sistemin, Toyota’nin sistemi siirekli iyilestirmek i¢in problemleri su
ylizeyine ¢ikarmak gerektigini iddia eden degerini yansittigini goriiriiz.(20)

3-Altta Yatan Varsayimlar: Derinlerde orgiitin dogas1 ve bizim oradaki roliimiiz
hakkinda ne diisiinliyoruz? Calisanin orgiitiin basarili olmasina yardim etmek ig¢in
elinden gelenin en 1yisini yapmasi gerektigine mi inaniyoruz? Y onetimin kendi ¢ikarlari
oldugunu, bunlarin bizimkilerle catistigini ve kendimizi her giin onlara karst
savunmamiz gerektigini mi diisiiniiyoruz? Varsayimlarimiz genelde o kadar derinlere
islemistir ki bagka tiirlii diisiinemeyiz, “insan dogas1” dedigimiz zamanlarda oldugu
gibi. Bazi varsayimlarimiz bilingaltindadir ve ifade etmemiz zordur. Andon sisteminin
altta yatan varsayimlardan biri, insanlarin giinliik problemlerini ¢dzmede diger
insanlarin destegine ihtiyact oldugudur. Eger is¢iler kendi hallerine birakilirsa, giinii
kurtarsalarda problemleri kokiinden ¢6zmeyi beceremeyeceklerdir. Bir diger altta yatan

varsayim,is¢inin problemleri teshis etme ve dikkati oraya ¢ekmedeki kilit roliidiir, bu
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tiretimin durmasina neden olsa bile, Bunun i¢in bir giiven ortam1 gerekir, yani andonu
cekmenin dogru secim olup olmadig: ile ilgili bir siiphe olmamalidir. Isciler
azarlanmaktan korkmamalidir ve daha Gtesi problemi teshis ettikleri igin 6dll bile

alabilmelidirler.(20)

2.4. Toyota Kultarinde Sorun Cézme
Toyota Kkiiltiirlinde problem ¢6zme insan ve {irlin deger akis1 arasinda
vazgecilmez bir kavramdir. Likert kitabinda iiriin ve insane deger akisini Orgiitsel bir

DNA” ya, problem ¢dzmeyide ikisini birbirine baglayan kod olarak belirtmistir.(20)

Toyota Gretim sisteminin temelinde problemlerin tespit edilmesi ve bu
problemlerin 6n plana ¢ikarilmasi yatmaktadir. Toyota iiretim sisteminin araglari olan
kanban, 5S ve andon bu siirecin onemli elemanlaridir. Bu elemanlarm tamami bir
giivenlik duvari olusturarak israfa sebep olan standart disi1 kosullarin dniine gegilmesini

veya ¢Oziimiine yardimei olur.(20)

Sekil.15 Problem ¢6zme, iiriin ve insan deger akislarim birbirine baglantisi

TOYOTA KULTURU

Uriin Deger Akisi

Tespit Cozilmusg
pr?)ctj)lllénnlﬁer Karsilikli Given problemler

insan Deger Akisi

Tam zamaninda

istikrar

Gorsellestirme

Standartlastirma

Sekil. 15,20 nolu kaynaktan alinmstir.

“Sekil.14 de merkezinde karsilikl1 giiveni koyduk, ¢linkii o insanlar1 problemleri teshis

etmeye ve onlar1 ¢dzmeye zorlayacak bir ortam yaratmak icin gerekli. Isverenlerine giivenmeyen
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calisanlar, problemlerin varligin1 kabul etmeye yanasmazlar ve igverenlerden saklanmanin en
giivenli yol oldugunu 6grenirler(20).”
“Toyota Tarzi 2001 belgesinde, yanlislardan 6grenmekten de bahsedilen, “Orgutsel
diisiinmeyi desteklemek” baglikli bir yan boliim vardir:
“Hatalarin  6grenmek icin bir firsat oldugunu diisiiniiyoruz. Orgiit bireyleri
suclamaktansa, diizeltici onlemleri alir ve her deneyim hakkindaki bilgiyi yaygin bir
bicimde dagitir. Ogrenme, tipk1 seleflerin haleflere yaptig1 gibi, tipki her seviyeden ekip
iyesinin bilgiyi birbiriyle paylagtigi gibi, iistiin astt motive ettigi ve egittigi gibi tiim

sirket genelinde, stirekli bir stirectir.”(20)

2.5. Toyota Insan Sistemleri Modeli
“Toyota iiretim sistemini tanimlamanm bir yolu sekil 8 de verilmistir. Bu semada
yalinin ortada insanlar ve insan gelisimiyle baslayan biitiinlesik bir sistem oldugunu gdsterir. Bu
unsur teknik yontemleri (yaptiklarimizi), yonetim tekniklerini (yonetim seklimizi) ve felsefeyi
(inandiklarimizi) birlestiren dengeli bir yaklasimla ¢evrelenir. Biitiin bunlar bir araya geldiginde

kurum kiiltiiriimiiz ya da yalin kiiltiirii ortaya ¢ikarir(9).”

Sekil.16 Toyota iiretim sistemi

Kurum Kaltdri

Geligimi

Felsefe

...Butlnlesik Bir Sistem

Sekil 16. 2. nolu kaynaktan alinmistir.

Insan kavramina 6nem veren Toyota otomobil iiretmeden once insana yatirim
yapmak kadar insana 6nem veren bir sistemdir. Calisan gelisimi, yalin yaklasimda etkin
ve bilgili liderler yetistirmek ayrica calisanlara gerekli becerilerin kazandirilmasi igin

gerekli egitim sistemini uygulamaya koymak olmalidir. Hastaneler i¢in bu egitim
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sistemini uygulamak zorunlu bir kosuldur. Calisanlara verilecek egitimler ve firsatlari

degerlendirme sans1 hastane i¢indeki siireclerde kendisini gosterecektir.

Toyota li¢geninin tabani isletmemizin felsefesidir. Burada su soruyu sormamiz
gerekecektir. “Bir kurum olarak misyonumuz nedir, vizyonumuz nedir?” yalin felsefe

Toyota’ nin felsefesini baz alir. Burada ortaya konan sirket kiiltiirtidiir.

“Bir hastane olarak, bir se¢im yapmamiz gerekir: Yalin yontemleri mevcut
kiltiriimiiziin baglamimda mi1 uygulamaya sokacagiz, yoksa Kkiiltiiriimiizde nelerin
degismesi gerektigini mi inceleyecegiz? Bir¢cok hastane hastalar1 ve ¢alisanlar1 hakkinda
yalin teknikler ve yOnetim sistemini uygulamaya uygun olan bir felsefe benimsemis
olabilir. Kendi degerler beyanin ideallerine ve hedeflerine uymayan hastanelerse isyeri
kiiltiirii sikintilarinin hepsini birden ¢ozecek bir care bulmayr umuyorlarsa, yalinla

bogusmak zorunda kalabilirler.(2)

Toyota tarafindan uygulanan misyon kavramimin temeli asagida belirtilen

temellere dayanur.

“-Miisterilere ve topluma deger katmak

-Is yaptigimiz topluluklarin ve iilkelerin ekonomik olarak biiyiimesine katkida
bulunmak,

-Ekip calisanlarinin istikrar ve refahina katkida bulunmak,

-Biitiiniinde Toyota’nin biiyiimesine katkida bulunmak.”(20)

Ister iiretim sektdriinde ister hizmet sektoriinde faaliyette bulunan bir isletme olsun,
hepsinin kendine 6zgii bir yasam amaci vardir.(20)

“Toyota tarzinin girdileri sunlardir:

1-Felsefe

2-Degerler

3-Ortakliklar

4-Uretim sistemi ilkeleri

5-Is yetkinlikleri

6-Nitelikli insan kaynaklar1”(20)

Toyota da ise miisteri memnuniyeti ile baglanir. Miisteri memnuniyetinin
olusturulmasinda israfin bertaraf edilerek malzeme ve bilgi akiginin siirekliligi saglanir.

Peki {iriiniin pazarlamasinda calisanlara ne gibi gorev diismektedir.
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“Yiiksek kalite, diisiik maliyet ve zamaninda {irlinler {ireten kaliteli insana gotiiren tiim
stireclere deger ekleyen olarak tanimlariz. Bunu basarmak icin deger ekleyen adimlarin
asagidaki gibidir.

1-Dogru 6zelliklere sahip, egitilebilir ve deger ekleyen siireclere katkida bulunabilecek
insanlar1 kendine ¢gekmek.

2-Bu insanlari, her giin kaliteli calisma yapabilecekleri sekilde gelistirmek.

3-insanlari, islerini yapmanin otesine gececekleri ve kesin problem ¢ozme yoluyla
calisma bigimlerini iyilestirecekleri sekilde angaje etmek.

4-Insanlara orgiite baglanmalar1 ve dgrenmeleri, gelismeleri ve miisteri, topluluk ve

toplum igin en iyisini yapmalarinda esin kaynagi olmak.”(20)

Toyota ¢alisma sisteminde insanlara ait olma bilinicini kazandiran bir kiiltiir
vardir. Cogu organizasyonlarda personelin egitilmesi insane kaynaklar1 ya da kalite
ekibinin bir gorevi olarak yerine getirilir. Ancak Toyota da bu o kadar etkin degildi.
Toyota kiiltiiriiniin ve islerin 6gretilmesinde bu ise gonliinii ve yillarini veren kisiler
egitimci roliinii almaktadir. Liker’e gore bu daha ¢ok zanaat temelli bir sistemdir. Bunu
herhalde bizim ahilik sistemine benzetmemiz uygun olur. Ahilik érgitinde yer alan usta

cirak iligkisine Toyota’ dada rastmaktayiz.

“Liderler tarafindan onlara dgretilen ve desteklenen konular sunlardir:
1-Calisma gruplar1 ve ekipte problem ¢6zme: “Hepimiz birlikte, tek tek oldugumuzdan daha
zekiyiz” adli eski 6zdeyis Toyota’da tam anlamiyla giinliik temelde uygulanir. Bir ¢ok sirket
problem ¢dzmeyi Ogretir ve iyilestirilmeleri yapmak icin diizenli olarak toplanan gruplari vardir
ama Toyota problem ¢dzmeyi giinliik yonetim sistemiyle biitiinlestirmistir.
2-Temiz ve gilivenli caligma ortami: Liderler saglikli ve giivenli bir calisma ortanm
saglayacaklaria s6z vermek ve bu sozii tutmak durumundadirlar.Bu da sirket politikasint ve
yasalar ve yonetmeliklerle uyumlulugu yansitan bir saglik ve giivenlik sistemine sahip olmakla
baglar. (20)
3-iki yonlii iletisim ve gorsel yonetim: Toyota liderleri, karsilikli giiven ve saygmin temel
degerlerini vurgulayarak ve ekip iiyelerinin ekip faaliyetlerine katilmalarint ve fikirlerini ekiple
paylasmalarin1 destekleyerek tiim ekipte siirekli agik iletisim kanallar1 yaratmaya galisirlar.
4-Hizmet Eden Liderlik: Geleneksel orgiitlerle karsilastirildiginda, Toyota organizasyonu tam
tersine ¢evirmistir. Cekirdek deger ekleyen isciyi tepeye koyun ve bir ¢ok sirketin organizasyon
semasinda gormeye alistifimiz, yukaridan asagi yapidan daha iyi bir temsil oldugunu
goreceksiniz. Liderler, deger ekleyen is yapan isgiicii iiyelerine kogluk yaparlar,6gretirler ve
onlar1 desteklerler. Baska bir degis ile ekibe hizmet ederler. Bunu ortak hedefleri agiga ¢ikarip
gliclendirerek, ekip rollerini ve g¢alismalar1 belirleyip biitiinlestirerek, standartlagtirilmig giicii

ifade ederek, gereken is yetkinlikleri igin egitim saglayarak, zamaninda bilgi saglamak igin
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diizenli ekip toplantilar cizelgeleyerek, sorunlart ¢ozmede yardimer olarak ve hak edilen sayg

ortamini saglayarak yaparlar(20).”

2.6. Toyota’da Insan Kaynaklari

Toyota’da calisan insane kaynaklari gorevlileri dogrudan dogruya gelip bu
boliimde ¢aligmamaktadirlar. Birey bu boliime gelinceye kadar diger birimlerde gorev
yapmaktadir. Boylece yapilan is hakkinda dogrudan bilgi sahibi olmaktadir. Likere’
gore bunun sirket ilizerindeki etkisinin sonucu insane kaynaklari ile iiriin yonetim
birimlerinin bir araya gelmesidir. Boylece insan kaynaklar iiretimdeki ekip iiyelerinin
giinliik meselelerine dahil olurlar. Insan kaynaklari boliimii ¢alisanlarin mesleki, ve
kisisel gelisimleri ile yakindan ilgilenirler. Toyota da insane kaynaklar1 miidiirii sadece
biriminin degil tiim birimlerin midiirii olarak tanimlanir.(20)
Liker insan kaynaklar1 tarafindan yonlendirilen Orgiitsel destek siireclerini asagidaki
gibi aciklamistir:
1. Istikrarl1 istihdam icin baglilik ve araclar: Toyota igin insan faktdrii Snemlidir.
Ciinki istikrarli bir istihdam, ¢alisanlarin en 6nemli kaynak oldugu bir sistemde onlara
yatirnm yapmakla elde edilir. Toyota’da ¢alisanlar isten ¢ikarilmayacaklari konusunda
kendilerini giivence altinda goriirler. Liker’e gore Toyota’da biinyesinde ki insan
kaynaklar1 boliimiine bu is giivenliginin saglanmasinda 6nemli gorevler diismektedir.
2. Adil ve tutarh IK politikalar1 ve uygulamalari: Liker’e gore Toyota’da gdrev
yapan insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 birimler arasinda devamli olarak bir iletisim vardir.
Genchi Genbutsu olarak adlandirilan kavram isin yapildig: yere gidip iletisimi ilk elden
saglamay1 amacglamaktadir.
“Toyota calisanlari, adil ve tutarli IK uygulamalrmin saglanabilmesi igin, IK nin onay1
olmadan terfi edemez ya da flicretlerinde artis olmaz. Eger c¢alisan iicret ve terfileri
bircok sirkette oldugu gibi sadece danigman ve miidiirlerin insiyatifine birakilirsa, sirket
terfi politikalariin algilanisindaki bireysel farkliliklar, terfi idaresinde cesitliliklere
sebep olur ve sonugta ¢alisanlarda diigiik morale ve giiven eksikligine yol acar.”
3. Ekip calismasi i¢in yavas terfi ve odiller: Yukarida Toyota’da ki calisma
prensibi hakkinda bilgi vermistik. Cirakliktan baglayan siire¢ uzun yillar sonra ustalikla
sona erer. Bu nedenle tepeden inme ustalik beklenemez. Liker’e gore Toyota’da
isveren-calisan iligkisi uzun bir doneme dayanir. Bunun i¢in bireyin sabirli olmasini ve
her siireci 6grenmek ve gelismek icin firsatlardan yararlanmasi gerekmektedir. Ancak

bu firsatlardan yararlanma bencilik asamasina gelmeden ekip ruhu i¢inde yapilmalidir.
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4. Hoshin-Kanri (Politika Yayilimi): Bir isletmenin faaliyetlerini hedef amaglarin
gerceklestirilmesi igin yonlendiren dikey yada yatay olarak belirlenen bir yonetim

siireci seklidir.

“Bir firma yalin doniisiimii devreye soktugunda strateji yayilimi yukaridan asagiya bir
stire¢ olarak baglayabilir. Ama ana amaclar bir kere belirlendikten sonra, hedeflere ulasmak icin
hem eldeki mevcut ve hem de gereksinim duyulan kaynaklar ve zaman hakkinda proje takimlari
ile Ust yoneticiler arasindaki bir diyalogu kapsayan yukaridan asagiya ve asagidan yukariya
isleyen bir siire¢ durumuna gelmelidir. Bu diyalog, hedef veren ile hedef alan arasinda hedeflerin
gerceklesmesi icin stratejiler ve gereken kaynaklar tizerinde uzlagmalarina kadar devam eder. Bu
diyaloga, fikirler top gibi bir ileri-bir geri atildig1 i¢in genellikle “catchball” veya “nemawashi”
ad1 da verilir. Amag yalnizca istenen, énemli ve sonug alinabilir projeleri belirleyerek eldeki

kullanilabilir kaynaklar1 bu projelere yonlendirmektir.”(9)

Toyota tarafindan uygulanan bir politikadir. Bu politikada iist yoneticiler ve
calisanlar belirlenen hedefe yonlendirilirler. Liker’e gore her ¢alisanin bir hoshin kanrisi
vardir ve bu her sene yeniden diizenlenir. Calisan bir ekibin iiyesi olarak kendisine uzun
donemli deger verildigini hissettiginde hoshin kanri ¢alisan1 daha aktif hale getirecektir.

(20)

Toyota’da problem ¢6zme, iirlinlin teslimata kadar olan bdliimiine degil

Toyota’nin kendi kiiltiiriinede uygulanir.(20)
“Asagida belirtilenleri yaparak, kendi gercekliginizi arzuladiginiz gelecek durum idealinize nasil
yakistiracaginiz hakkindadir.
-Insan deger akismizi,insanlarin islerini ve liderlik becerilerini 6grendigi ve gelistirdigi deger
yaratan silireyi arttirmak igin gelistirin.
-Insan destek siireclerinizi gelistirin, bdylece insanlara kogluk yapilabilsin,insanlar egitilebilsin
ve her giin siirekli gelisim ve 6grenmeye angaje olabilsinler.
-Kaliteli insan gelisimini destekleyen saglikli bir kiiltiir gelisimi saglayabilmek i¢in orgiitsel
destek siireglerini devreye sokun.
-Uriin deger akigin1 ve insan deger akisini kendi yalin iiretim ilkeleriniz yoluyla biitiinlestirin

boylece uzun vadeli rekabet avantaj1 ve karsilikli basari elde edebilirsiniz(20) .”

2.7. Toyota’da ise Alim Siireci
Peki insana 6nem veren Toyota’da ise ali siireci nasil islemektedir. Toyota

tarafindan uygulanan personel alim siireci seklen huniye benzetilebilir.
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Sekil.17 Se¢cme hunisi

Aday Toplama

Secme

i1k
Oryantasyon

Sekil.17,20 nolu kaynaktan alinmstir.

Sekil 17°de goriildiigii gibi huninin genis agzi yiiksek sayidaki basvuruyu
saglamak ic¢indir. Bunun sebebi bolgede tercih dilen isveren olmaktir. Bunu saglamanin
yolu rekabetgi bir 6deme sistemi ve ¢alisanlara yapilan sosyal yardimlardir. Ayrica ise

alinan birey olusturulan ekiplerin degerli bir elemanidir.
“Bir Toyota yoneticisi bu zihniyeti iyi yansitir.” Ekip iiyeleri sahip oldugumuz, deger kazanan

tek hazinemizdir. Onlar disinda her sey satin aldigimizdan itibaren deger kaybeder(20).”

“Ekip liderleri i¢in aranan &zellikler genele de uygulanabilir. Bu ozellikler asagidaki

gibi siralanabilir.

1-Ekip Oryantasyonu: Bir ¢alisma ekibinin belirlenen hedefe ulagsmada kisiler arasi tarz ve
yontemlerin olusturulmasinda grupta uyumu ve birlikte ¢aligmayr saglaryarak grup siirecini
harekete gegirir, uygun durumda prosedire dair dneriler getirir.

2-Insiyatif: Giiciinii hareketten alir ve kisisel hedefe veya ekibin hedefine yonelik aktif ¢abalari
korur; pasif bir bigimde kabul etmektense, starti kendi kendine verir. Hedefe erismede gerekli
olmayan ne varsa ona karst onlem alir; 6n alici hamlede bulunur,tepkici degildir;isi gdormede
gerekli bilginin pesine diiser; ne gerektiginin sdylenmesini beklemeye karsi hemen harekete
geger;is ve/veya ekip yetkinligi i¢in sorumluluk almay1 kabul eder;ekip iyelerine destek saglar
ve gerekirse bir durumu isbirligi i¢inde diizeltmek i¢in harekete geger.

3-Sézel iletisim: Bireysel durumlarda ya da ekibi ilgilendiren durumlarda (organizasyon,jest ve
s0ze dayanmayan iletisim bicimlerinde) fikirleri ve bilgiyi etkin bir bicimde ifade eder ve aktif

dinleme becerileri vardir.
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4-Problem Teshisi: Bireysel problemleri ya da grup problemlerini teshis eder;gerekli bilgiyi
(olguyu bulma/veri toplama) saglar, farkli kaynaklardan gelen ¢esitli veriyi birbiriyle
iliskilendirir ve sebep/sonug iligkilerini teshis eder.

5-Problem Coziimii:Tek basina ve digerleriyle birlikte alternatif dnlemler gelistirir, olgulara ve
mantiksal varsayimlara dayanan bilgiyi kullanabildigini gosteren kararlar alir ve orgiit
kaynaklarini dikkate alir. Coziimler, orgiitiin degerlerini ve kiilttirtini dikkate almalidir.

6-Pratik Ogrenme: Cabuk Ogrenir, emirlere uyabilir. Yeni, farkli zorluk dereceleri
olan,calismayla ilgili bilgiyi ¢ok kolay oziimler ve uygular; orgiit politikasi ve gdzetmenin
istekleri dogrultusunda olusturulmus olan isletim talimatlarina ve emirlerine makul ve akli
basinda bir dikkat gosterir.

7-Is Temposu: Gereksiz zaman harcamasi ya da tedarik ve malzeme israfi olmadan, belirli bir
tempoyla tekrarlanan bir gérevi yerine getirir; bir faaliyeti belirli bir diizende yerine getirmek
i¢in tutarli bir hiz oran1 vardir.

8-Adapte Olma Yetenegi: Birbirinden farkli ortamlar, gorevler, sorumluluklar ya da insan

durumlarinda etkinligini korur.

9-Mekanik Yetenek: Mekanik ile ilgili gérevleri yerine getirebilir(20).”

2.8. Standartlastirilmis Is

Standartlastirumis is yapilacak olan islerin yapilis siirelerinin ve nasil

yapilacaginin belirlenmesini ifade eder.

Geleneksel itiretim modelinde temel nokta, insan kavramii goz ardi ederek en
diisiik birim maliyetin gergeklesmesi icin ¢alisma sistemlerinin belirlenmesidir. Toyota
iretim sisteminde ise birim maliyet degil bunun yaninda insan basta olmak {izere diger
etmenlerde sistemin igine alinmigtir. Toyota iiretim sisteminde israfin maksimize

edilmesi ve toplam maliyetlere dikkat ¢ekilmektedir.

“Standart is en iyi ¢alisma prensiplerinin belirlenerek bunlarin gézlem ve yazili olarak
kayit altina alinmasi ve siiregler boyunca uygulanmasidir. Ancak en iyi her zaman sabit degildir.
Yapilan gozlem ve caligmalar en iyiyi bir ileri gotiirecektir. Standart is gelistirme hi¢ bitmeyen

bir siiregtir.Standart ¢aligma 3 ana unsurdan olusur. Temel olarak, standart ¢caligma {i¢ unsurdan

olusur:

. Miisteri talebini kargilamak i¢in mal ya da hizmetin {iretim siirecindeki takt zamaninin
belirlenmesi,

. Calisanin takt zamani igerisinde yapacagi faaliyetlerin belirlenmesi,

. Makineler dahil olmak iizere siirecin sorunsuz c¢aligmasi i¢in standart envanterin
olusturulmasi(41).”
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“Standartlastirilmis is, ayn1 zamanda egitim i¢in de temeldir. Caligani, ¢alismay1 nasil
yapacaginizit bilmeden egitemezsiniz. Herkes tarafindan farkli sekilde yapilan, istikrarsiz bir
stireci de gelistirmek imkansizdir. Bir ekip iiyesine isin nasil yapildigini 6gretmek icin yontem
net bir sekilde tanimlanmalidir. Toyota’da standartlastirilmis is, daha iyisi bulunana ve daha iyi
oldugu ispatlanana kadar ¢alismay1 yapmanin en iyi yoludur. Standartlastirilmus is sunlari igerir:
1-Takt zamani kavrami-Bir iiriin ne kadar siklikta iiretilmeli
2-Standart is sirasi:Hangi adimlar, hangi sirada izlenmeli?

3-Standart ara stok-Siire¢ adimlar arasinda ne kadar stoga izin verilmeli? (20). ”
Mark Grabana gore standartlastirilmis is “Bir faaliyeti dogru sonug ve en yiiksek
kaliteyle giivenli sekilde tamamlamanin mevcut en iyi tek yoludur”.

“Bir standart, standart isletme prosediirlerinin ve klasorlerinin egilim gosterdigi gibi, kalict ya da
sabit degildir. Standartlastirilmis i, calisanlarin yeni ve iyilestirilmis yontemler hakkindaki
fikirleriyle birlikte gelisebilir. Toyota, standartlastirilmis is “kaizen temeli” olarak tanimlar. Bir
standart olmadan, siirekli iyilestirme saglayamazsimiz. Calisanlar isleri farkli sekillerde
yapiyorlarsa, bir ¢calisanin gelistirme fikri ya mevcut sistemdeki degiskenlige katkida bulunur ya
da yeni fikri diger calisanlara aktaracak standart bir yontemimiz olmadig1 i¢in kaybolup gider.
Standartlastirilmis is gelistirme siirecinde, calisanlarin israfi arastirmasi ve igin halen yapilma
seklinin tiim yonlerini sorgulamasi gerekir(2).”

Graban’a gore standartlastirilmis is’ te uygulanacak islemlerde hizlilik kaliteden iistiin

degildir.(2)

Standart isin olusturulmasinda temel kosullar takt zamani, kesi is sirasi ve
standart stoktur. Hastanelerde uygulanacak olan standart is yapilanmasinda Oncelikle
yapilacak isin ayrintili ve gerekli olan cergevesinin belirlenmesi gerekecektir.Standart
Is; Is Standart Formlari, Standart Is Formlari, Proses Kombinasyon Tablosu, Is
Kombinasyon Tablosu, Proses Kapasite Tablosu gibi bir¢cok form ile desteklenmelidir.
Standartlar hatali olsa bile aymi JIT ve Jidoka‘da oldugu gibi mevcut standardin
icindeki problemleri Andon ve Poka Yoke gibi araglar ile goriiniir kilip onu iyilestirerek

bir Ust standard1 yakalamaya yarar.(42)

Graban’a gore hasta gilivenligi i¢in olusturulacak yontemlerin standartlastiriimasi
hastane icin dnemli bir doniim noktasidir. Ancak hastaneler i¢in sadece hasta giivenligi
degil bir ¢cok boliimde standartlastirilmis is kavrami goriilebilir ve standartlastirilmis is
baz1 birimler i¢in i¢ i¢e gegmis olabilir. Ornegin 06.Nisan.2011 tarihinde resmi gazetede
yayinlanan 27897 sayili Hasta ve Calisan Giivenliginin Saglanmasina Dair
Yonetmeligin 6.maddesinde hasta giivenligi, 7. Maddesinde ¢alisan giivenligine iliskin

diizenlemeler varken 8. Maddede ortak uygulamalar olarak diizenlenmistir.(43)
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Graban standartlastirilmig is’1 asagidaki maddelere bolmiistiir.
“l1-Glivenli Sekilde Tamamlamak: Graban’a gore standartlastirilmis ig’ten beklenen

sonuca ulasilip ulasilamadig1 6nem tagimaktadir.

“Kaliteyle ilgili olarak ele aldigimiz gibi, standartlastirilmis is, hizin ya da verimliligin
giivenliginin istiinde tutulmasini tesvik etmez. Hem hastalara, hem de ¢alisanlara yonelik
giivenlik uygulamalari, standartlastirilmis is uygulamalarimizin asla pazarlik kabul etmeyecek

yonleri olarak degerlendirmelidir(2).”

2-En iyi tek yol: Standartlastirilmis is kavraminda alternatifler arasindan en iyi olan
yolun bulunmasi 6nemlidir.
3-Ayn1 degil, standartlagtirilmis: Cogunlukla standartlagtirilmis yerine standart demek
daha caziptir; ancak iki kelime ve kavram arasinda bir fark vardir. Standart bir
mutlaklik, sifir degiskenlige ya da sifir esneklige sahip bir yontem olarak algilanabilir.
Cogu calisan isle ilgili kararlar alirken kendi muhakeme giiciinii kullanma kabiliyetine
deger verir. Herkesin isleri farkli sekilde yaptigi tam bir kaos ile diisiinmeden
uyumluluk arasinda bir yerlerde bir denge kurulmasi gerekir. Standartlastirilmis is, bizi
gun boyu yuzlerce kiicuk karar almaktan kurtaran ve boylece beyin kapasitemizi serbest
birakarak, enerjimizi karsimiza ¢ikabilecek daha kiiciik sayidaki daha 6nemli kararlarla
ilgilenmeye yoneltmemizi saglayan bir plandir.(2)
4-Isi yapanlar yazar: Standartlastirilmis is, yoneticilerin ya da uzmanlarin galisanlarina
emrettigi bir komuta kontrol yaklasimi degildir. Standartlagtirilmis isin diger siireg
belgeleme modellerinden temel bir farki, yalin belgelerinin isi yapan kisiler tarafindan
yazilmasidir. Isi en iyi galisanlarm bildigi; dolayisiyla dogru ve etkin belgeler yazmak
acisindan daha 1yi bir konumda olduklar1 varsayilir. Standartlastirilmis isin en biiyiik
zorluklarindan biri, oOzellikle de insanlar gecmiste kendi yaklagimlarina terk
edilmislerse, herkesin standartlastirilmis bir yaklagimi kabul etmesini saglamaktir.(2)
Saglik Bakanligi, Saglik Hizmetleri Genel Miidiirligii, Saglikta Kalite ve
Akreditasyon Daire Bagkanligi tarafindan yaymlanan Saglik Hizmet Kalite
Standartlarinda (SKHS), islerin belirli bir prosediir g¢ercevesinde olusturulmasi ve
belgelenmesine iliskin standartlar mevcuttur. Ornegin, Transfiizyon Tibbi Hizmetleri

baslig altinda su maddeler yer alir.

Tablo.8 Kalite standartlarina ornek bir tablo

o Hangi durumlarda bagisgidan kan alinacagi,

o Bagiscinin secilmesi, bagis¢inin reddi, bagiscidan kan alma,

o Bagisc1 kaninin test edilmesi,

o Bagiscinin bagis sonrasi takibi,
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o Tarama testi pozitif ¢ikan bagigcinin bilgilendirilmesi,

o Uriin etiketleme, saklama ve depolama,

o Kan ve kan Urtinlerinin istemleri,

o Yapilan islemlere dair kayitlarin tutulmasi,

o Urainlerin ilgili birime transferini,

o Iade edilen iiriinlerin iade kabul sartlarins,

o Imha edilmesine karar verilen iiriinlerin imha usul ve esaslarini igermelidir.

Bu maddelerin yazili olarak yapilmasi ve yukaridaki siiregleri kapsamasi gerektigi belirtilmektedir.

Tek bir sihirli format yoktur; bircok standartlastirilmis is belgesi tiirii farkli

durumlara uygun gelebilir. Yaygin formatlardan bazilari, bu formatlarin bir hastanede

nerelerde uygulanabilecegine dair 6rneklerle birlikte asagidaki tabloda verilmistir.(2)

Tablo.9 Standartlastirilons is 6rnegi

Yontem ya da Belge

Hastane Ornegi

Standartlastirlmis s
Cizelgesi

Amag

Gorev  Sorumluluklarini, ortak is
gorevlerini  ne kadar sirmeleri
gerektigini  gOsteren ana  belge,

genellikle isin yapildigr yerin bir

semasini igerir.

Laboratuvar
calisanlari, hemsireler
ve eczane calisanlari

icin gunlik rutin

egitim belgesi olarak kullanilir ve is

alanina asilma, kalite ve gilivenlik

Is Birlesim Formu Iste senkronizasyon saglamak ve | Klinik laboratuvar
operator bekleme stresini | “cekirdek hiicre”
azaltmakicin bir operatér ile bir | otomatik alani
makine arasindaki iligkileri analiz
eder, birgok insanin bu isi nasil
boliisebilecegini  belirlemek  igin
kullanilir.

Siire¢ Kapasite Donanimlarin, odalarin ve diger | Ameliyathane

Formu kaynaklarin ~ kapasitesini  analiz | kapasitesi ve  gecis
eder;gecisleri dikkate alir ve sure ile | suresi analizi
diger planli durma siirelerini belirler.

Operatér s Dongusel olan veya olmayan 6nemli | Klinik laboratuvar

Talimatlar gorevleri detaylandirir, bagvuru yada | ¢cekirdek  htcresi;ilk

doz taleplerine yanit

vermeye yonelik
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acisindan temel noktalar1 tanimlar. eczane teknisyen

gorevleri
Dongu Denge Bir montaj hattindaki isleri tiim isgiler | Beslenme hizmetleri
Cizelgesi arasinda dengelemek ve iretim | (sandvig liretim hatti)

oranin1  migteri talebi oraniyla

uyumlu kilmak tizere kullanilir.

“Standartlastirilmis is belirli yontemlerinin ayrintilarina bakarken, giinliik programlari
ve zamanlamayi planlamay1 da kolaylastirir. Bir hastanenin radyoloji servisinde 6n kayit
massinda hasta kayitlarini yapmak {izere ii¢ kisilik bir ekip c¢alistyordu. Yalindan once
calisanlardan ikisi, cok sayida hasta olsa bile, her giin saat 11:00°de &glen yemegine ¢ikarak
geride kalan tek calisana agir bir ig yiikii birakiyordu. Bu kayit sorumlusu bunun adaletsiz bir
uygulama oldugunu ve hastalar1 geciktirdigini diisiiniiyordu. Yalinla birlikte ekip hastaya
odakland1 ve esnek 6gle yemegi saatleri olusturdu. Calisanlar, eger hasta hacmi gerektiriyorsa,
0gle yemeklerini geciktiriyorlardi. Ekip ayrica 6gle yemegi aralarinin siralamasini da gézden
gecirdi ve iki kisiyi birlikte degil, her seferinde tek kisiyi yolladi. Bu kolay bir degisim degildi:
ama biitlin calisanlar agisindan adil ve hastalar agisindan faydaliydi.Standartlastirilmis isin
yazilmasi ayrica hastanelere hangi gorevlerin hangi calisanlar tarafindan yapilacagini yeniden
degerlendirme firsati da verir. Buna bir 6rnek laboratuarda bulunabilir. Tibbi teknolojistler
genellikle ender bulunduklari ve bilimsel uzmanlik egitimine ve becerilerine sahip olduklari igin,
hastanenin bu becerileri akillica kullanmasi gerekir. Teknolojistlere uzmanliklarimin ve

becerilerini gerektirmeyen isler yaptirarak zamanlarini israf edemeyiz(2).”

Standartlastirilmis iste doktorlar ¢alisma siiresi boyunca faaliyetlerin olumlu

yada olumsuz yanlarmi belirtmek igin gesitli form ve gizelgeleri kullanabilirler. Ornegin

ginun belirli saatlerinde fizyoterapist esliginde fiziksel aktivite yapmasi gereken bir

hastanin doktor tarafindan kontrolii cesitli takip formlari ile saglanabilir. Doktor

hastaninin hem fiziksel aktivitesini hem de fiziksel gelisimini bu formlardan takip

edebilir.

“Bashemsireler, ekip liderleri ya da diger yoneticiler bir program dogrultusunda
viziteye ¢ikarak standartlagtirilmis ise dogru siklikla uyulup uyulmadigini denetler. Yoneticiler
ayrica arada sirada hastalarin konumunun standartlasgtirilmis ise uygun olarak degistirilip
degistirilmedigini dogrudan gézlemler. Bu uygulama yalin uygulamasi yapilmayan bir kiiltiirde,
caliganlar takip ediliyormus ya da onlara giivenilmiyormus gibi goriinebilir. Burada kilit nokta,
standartlagtirllmig ise uyulmamasina nasil tepki verdigimiz ve calisanlarla nasil iligkiler
kurdugumuzdur. Liderler standartlagtirilmis ise insanlara ne yapmalar1 gerektigini sdylemekten

hoslandigimiz i¢in degil, hastalarin yararina oldugundan uyulmasini saglamalidirlar(2).”
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Standartlastirilmis ise karsi ¢ikilmasinin ¢esitli sebepler olabilir. Caligsanlara isin
nasil yapilacagini 6gretmek onlar i¢in onur kirici bir durum olarak algilanabilir.
Calisanlar standart isin getirdigi ¢calisma kosullarim1 kavramakta zorluk yasayabilirler.
Calisanlara standartlastirilmis isin nasil yapilacag: ile ilgili egitimlerin verilecegi ve

gerekli siirecin saglanacag belirtilerek gosterilecek direng kirilabilir.(2)

“Bir lider standartlastirilmis ise uyulmadigimi gordiigiinde, sorulmas: gereken ilk soru
sudur: “Standarda neden uyulmuyor?” Bu soru suglayici bir tavirla degil, igtenlikle sorulmalidir.
Soru aslinda “standart ise uymak zorundasin” tonunda sorulabilir ve 0o zaman ¢alisanin goziinii
korkutarak yeniden kurallara uymasi saglanabilir.Nedeninin sorulmasi kaizen’i de tesvik
edebilir. Standartlastirilmis isi zorla kabul ettirme coskusu iginde, dikkatli olmazsak, potansiyel
kaizen firsatin1 kagirabiliriz. Ayrica standartlagtirilmis isin kalici olmasi amaglanmaz;zaman
icinde isi yapan ¢alisanlar tarafindan iyilestirilmesi gerekir. Yoneticiler birinin standartlastirilmis
ise uymadigini her gordiigiinde olumsuz tepki verirse,kaizen ve yaraticilik bastirilir. Neden diye
sorariz,¢linkii.  mevcut standarda uyulmasinin  makul gerekgeleri olabilir; siiregte
standartlagtirllmig igin degistirilmesini gerektiren bir sorun olabilir. Lider olarak ¢6zliim
bulabilmemiz i¢in, insanlar1 bu sorunlar1 su yilizeyine ¢ikarmaya tesvik etmeliyiz. Calisanlar
ayrica standartlastirilmisg isi yeni siirlari ya da yonetimin stirece bagliligini test etmenin bir yolu
olarak da g6z ardi edebilirler. Amir ve yoneticiler ¢alisanlara kogluk yapma ve en azindan en
basinda uyumsuzlugun bir farkindalik ve egitim meselesi oldugunu varsayma konusunda

egitilmelidirler(2).”

Gorsel yonetim sistemine burada kisaca deginmekte fayda vardir. Gorsel
yOnetimin temel amaci israfi, israfa sebep olabilecek sorunlari, ¢alisanlar ve yoneticiler
icin acik hale getirip goriilebilmesidir. Gorsel yonetim tarzi bir teknoloji
uygulamasindan ¢ok bir diisiince tarzidir. Yonetici nin kendi kendisine soracagi soru
sorunlarin nasil daha goriiniir hale getirilipi ortaya konacagidir.

“Gwendolyn Galsworth, gorsel yonetimin amacinin isyerindeki “enformasyon

hatalarin1” azaltmak oldugunu yazar. Der ki “enformasyon kitlig1 olan bir igyerinde, insanlar gok

sayida soru sorarlar, ¢ok sayida soruyu tekrar tekrar sorarlar-ya da bir seyler uydururlar(2).”

Hastaneler uygulanan gorsel yonetim tarzinin temel hedefi hastalarin durumunu
yada ihtiyaglarini belirlemek i¢in kullanilir. Yatakli servislerde kullanilan panolar hangi
hastanin hangi odada yattig1, ameliyathanede bulunan ekranlar ameliyatta hangi

hastanin oldugunu belirlemek i¢in kullanilir.

“Gorsel yonetim ayrica farkindalik yaratmak ya da sorunlari 6nlemek amaciyla da
kullanilabilir. Gorsel kontrollerin ya da gdstergelerin tiim birimler, hatta hastaneler arasinda

standartlastirilmis olmasina dikkat edilmelidir(2).”
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2.9. Isbasi Egitimi

Bazi hastaneler Toyota {izerinde etkili olan TWI-Endiistri i¢inde egitim
(training within industry) programinin egitim yaklagimini1 kullanmaya baglamistir. TWI
Toyota Uretim Sistemi de dahil olmak iizere diinya capinda Yalin ve siirekli iyilestirme
programlarinin vazgecilmez bir unsurudur. Bu egitim sisteminin kanitlanmig yontemleri

bulunmaktadir. Bunlar;

. isbirligi ve pozitif ¢aligan iligkileri olusturmak

. hizl1 ve dogru ¢alisanlar1 egitmek i¢in nasil denetgilere 6gretmek
. standartlastirilmis is kurmak ve siirdiirmek

. yontemlerini gelistirmek

. etkin ve verimli sorunlar1 ¢cozmek

. giivenli bir ¢caligma ortam1 yaratmak

TWI-Endiistri i¢inde egitim ¢esitli alt bagliklardan olusur.

1-Calisanlarin Egitimi Is Ogretimi JI: Is talimat: siiregleri isle ilgili temel istikrari
gelistirmek icin tasarlanmistir. Cogu islemler farkli yontemler kullanilarak farkli isciler
tarafindan yapilmaktadir. Is talimatlart en iyi yolu belirlemek ve bunu calisana
ogreterek standart bir yontem gelistirilebilir. Is talimati kullanarak tutarli egitim
yararlarin1 kazanmak ve tizerine siirekli iyilestirme uygulamak Istikrarli bir siire¢ igin
sarttir.

2-Is Talimat Takibi: TWI egitim standart is, istikrarh siiregler ve siirekli bir iyilestirme
uyumlu bir organizasyonunun olusturulmasinda onemli bir adimdir. TWI egitimcisi
ideal baglangi¢ egitimi saglanan organizasyon i¢indeki sorunlarin ortaya g¢ikarilmasi,
sorunlara ¢6ziim bulunmasi ve bu konuda Onerilerde bulunmak ve hedefleri gdzden
gecirmek gorevlerini listlenmistir.  Egitimci li¢ giinliik silire icinde TWI nin nasil
uygulandigini gozlemlemek ve gozlem sonuglarini yonetim, yoneticiler ve ekip liderleri
ile degerlendirme toplantilar1 yaparak degerlendirecektir.

3-Is Iliskileri, Isbirligi, motivasyonun arttirilmasi ve catisma ¢dzme (JR): TWI
isletmede yeni uygulamaya konulacaksa insanlarin algilarindan kaynaklanan bir ¢ok
sorunla karsilagilir.  Egitimciler insan merkezli bakis acisiyla konulara mantikls,
sagduyulu bir yaklagim gelistirmek icin caligir. Programin temel unsurlar1 fikir birligi

olusturma ve bireysel problem ¢6zme tekniklerinin uygulanmasidir. Bu programin
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faydasi is iligkileri i¢cinde artan verimlilik, gelismis katilimcilik, daha iyi moral ve iste
uzun siire ¢aligma sayilabilir.

4- Is Yoéntemleri (JM): Mevcut imkanlarla daha kisa siirede daha kaliteli iiriinlerin
iretilmesi i¢in yontemler gelistirilir. Her fikir detaylastirilarak sorgulanma yoluna
gidilir. Ortaya c¢ikarilacak yeni diizenleme ve siirecler birlestirilerek yontemlerin
uygulanmasina gidilir. Is ydntemleri insangiicii, makine ve mevcut malzemelerden en
iyi sekilde yararlanilmasimi saglar. Is yontemleri verimlilik artislar1 yoluyla diisiik
maliyet, yiiksek verim ve slire¢ i¢inde azaltilmis ¢aligsmalarla 6nemli yararlar saglar.

5-Is Giivenligi (JS): TWI 6gretim modeline dayanarak isgiivenligi, cevre saghgi ve
giivenligi i¢in tamamlayici bir programdir. JS Japonya’da gelistirilmesi ve TWI’nin bir
pargasi olmamasina ragmen sektor i¢in onemli bir yer tutmaktadir. Bu programa gore
denetciler kazalar ve tehlikeli durumlara yol agan olaylara karsi bir analiz yontemine
basvururlar.

TWT’in saglik programlari modiillerini de kisaca incelersek;

Saglik sektoriide yalin ve siirekli iyilestirme yontemlerini uygulayarak biiyliyen bir
sektor. Bu sekilde ¢alismalar hastanin refahi i¢in zorunlu hatta daha da 6nemlisi hayati
onem tagimaktadir. Saglik TWI egitim metodolojisini kullanarak standart ¢alisma
sistemine ulagsmaya baglamis ve hasta bakimi i¢cin uygulanmaya konulmustur. TWI
Enstitiisii saglik sektorii i¢in geleneksel “J”  programlarmi adapte ederek onlari
sorunsuz bir sekilde aktarmak icin calismalarda bulundu. Is Ogretim (JI) Gelistirilmis
ve esnek bir personel egitimi standart en iyi uygulamalar gerektirir. Is 6gretim yontemi
bireyi O6grenmeye tesvik etme calisam1i calisma esnasinda gozlemleme ve yol
gostermedir. Azaltilmig egitim siiresi daha az hasta hatalari, daha esnek, ¢apraz egitimli
personel ve artn is tatmini ile sonuglanir. Yeni teknolojiler ekipman ve prosediirler 6rgiit

icine tanitildig1 gibi JI onlar1 hastalar i¢in etkin kullanilabilir hale getirecektir.

Is iliskileri (JR) Calismalar insanlarmn islerinde mutlu ve basarili olmasmin
temel sebeplerinden birinin egitmeni ile olan iligskisidir. Memnun olan hemsireler,
doktorlar,teknisyenler olumlu bir istihdam persfektifini gizecektir. Calisanin saygili

calisma tutumu ile hasta arasinda pozitif bir basariy1 saglayacaktir.

Is Yontemler (JM) — Is yontemleri programinin amaci, ekipman ve mevcut

malzemelerin hasta bakim kalitesini arttirmak amaciyla kullanilmasidir.Hastayla
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dogrudan temas olmadan yapilacak islerde 6rnegin eczane, faturalama, laboratuar gibi

birimlerde daha az siirede daha kaliteli is ve daha fazla miktarda islem yapilmalidir.

Problem C6zme (PS) — TWI Problem Co6zme 1955 yilinda gelistirildi ve o
zamandan beri TWI becerilerinin bir parcast oldu. Problem ¢dzme, sorunlari ¢6zmek
icin ig iliskileri, is 6gretimi ve i yontemlerinin ¢alisanlara 6gretilmesi ile daha etkili

hale getirilebilir.(44)

2.10. Calisma Talimati Yonetimi

Toyota tarafindan kullanilan is basinda egitimde ¢alisanin gelisimi, temel isi
O0grenmesinin lizerine kurulur. Toyota ¢alisma talimati (TCT) siirecinin bir 6zetidir.
Temel TCT siireci, Toyota kiiltiiriinde 6nemli bir yere sahiptir. Bu siirekliligi ise derin

bir kalturian kokleridir.(20)

Toyota caligma talimati iki temel siirece dayanir: egitim materyali ve egitim
yontemi. Her iki slirecte Edwards Deming tarafindan 6gretilen planla-uygula-kontrol et-

onlem al (PUKO) siirecine dayanarak diizenlenerek uygulanmustir.

“l.Calisma Talimati Sayfast: Isin nasil yapilmas: gerektigiyle ilgili ayrintili belgedir (genelde
egitim toplantis1 bagina bir tek sayfa) ve temel egitim materyalidir. Sunlardan olugur:

-Temel Adimlar:Bir 6ge icindeki temel bir adim, &geyi basartyla tamamlamada gerekli
faaliyettir.

-Anahtar Noktalar: Anahtar noktalar belirli bir isin basarisinin ya da basarisizliginin bagli oldugu
operasyonel noktalardir. Kalite, verimlilik, maliyet ve giivenlikle ilgilidirler. Aym1 zamanda
galisma performansimi da kolaylastiracak noktalardir. (6rn. Algilar, incelikler, deneyim,
teknikler, zamanlama ve &zel bilgi).

-Sebepler: Eger anahtar noktalar gérmezlikten gelinirse ne olur? Neden bu sekilde yapilirlar?
Sebebi nedir?

2-Egitim Yonetimi:

-Yetistirilen eleman1 hazirlamak

-Yetistirilen elemanin isini kolaylagtirmak

-Caligmay1 sunmak (standartlagtirilmig operasyon tablosunu) kullanarak.

-Yetistirilen elemanin i hakkinda 6nceden ne bildigini bulmak

-Yetistirilen elemanin isi 6grenmekle ilgilenmesini saglamak

-Siz ¢aligmay1 yaparken gorebilsin diye yetistirilen elemani dogru konumlandirmak

-Faaliyeti sunmak

3-Faaliyeti ¢ kez gosterin.

-Bir 6geyi ve baslica adimlarin bir kerede gosterin ve agiklayin (birinci kez)

-Her anahtar noktay1 vurgulayn (ikinci kez)

-Her baslica adim ve anahtar noktanin sebeplerini agiklayin (li¢lincii kez)

109



-Agik ve tam talimat verin ve sabirli olun.

-Performansi deneyin

4-Yetistirilen eleman faaliyeti dort kere tekrarlar

-Yetistirilen elemanin ¢aligmasini sessizce yapmasini ve kendi hatalarimi kendisinin diizeltmesini
saglayin (birinci kez)

-Yetistirilen elemanin, calismayi tekrar gerceklestirirken, size her 6geyi ve temel adimlar
aciklamasini saglayin (ikinci kez)

-Yetistirilen elemanin, ¢alisma bir kez daha gergeklestirilirken, her anahtar 6geyi agiklamasini
saglayin (ii¢lincii kez)

-Yetistirilen elemanin c¢alismayr iyice Ogrendigine kanaat getirene kadar calismay1
gerceklestirmeye devam edin.

-Takip edin.

5-Yetistirilen elemani is yapmada tek basina birakin ama bagibog birakmayin

6-Yetistirilen elemanin kimden yardim istemesi gerektigini gosterin

T-Yetistirilen elemant sik sik kontrol edin

8-Soru sormasini destekleyin

9-Gerektiginde ekstra kogluk yapin ve takibi azaltin(20) .”

2.11. Yalin Hastanenin Tanimi

Hastanenin yalina ge¢is asamasi Toyota tarzinin ilkelerine dayandirilmasi
baslayacaktir. Yalin hastane misyonu ve vizyonu istikametinde belirledigi hedefler i¢in
topyekiin bir ¢alisma siirecine girecektir. Yalin hedefi hastanenin misyonu ve vizyonu
ile i¢ igce girmesi bu yolda ilerlemenin temelini olusturacaktir.
Yalin hastaneler kaizeni olusturmaya ve ortaya konan iyilestirmeleri devam edirmek
icin bir yonetim sistemi uygularlar. Bu yoOnetim sistemi asagidakileri igeren
yontemlerden olusur.
1-Sire¢ denetimleri yada vizite
2-Performans Olgiimleri
3-Glinliik ayakta ekip toplantilar

4-Kaizen ve oneri yontemleri. (2)

“Bir yalin hastane hekimler, tedarikgiler ve ddeyici kurumlar dahil, tim partnerler ve
paydaslar i¢in igbirligine dayali iligkiler yaratir. Bir yalin hastanede tutarli yalin uygulamalarini
ve egitimini siirdiiren kiigiikk bir merkezi grup vardir. Bu grup birim liderleri i¢in gerekli
caligmalar1 yapmak yerine, iyilestirmeleri harekete gegirme ve siireglerini sahiplenme konusunda

onlara kogluk yapar(2).”

Yalin hastane, tedavi i¢in kendisine basvuran hasta ve hasta yakinlarina etkin ve

giivenli bir saglik hizmeti sumak i¢in gerekli olan tedbirleri alir. Alinan bu tedbirler
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calisanlarin da katilimiyla devamli olarak gozden gegirilir ve deger katmayan

faaliyetler/israf ortadan kaldirilmaya ¢aligilir.

“Bir yalin hastane, caligsanlar1 azaltilmasi gereken bir maliyet olarak gérmez;hastalar ve
hastane acisindan gercek deger kaynagi olduklarim1 kabul eder. Ust diizey liderler yalin
iyilestirmelerinin isten c¢ikarmalara yol agmayacagini garanti ederler. Bir yalin hastane
calisanlarina tiim faaliyetlerin deger katmadigin1 anlamasina yardim eder. Israfi “isimiz” olarak
tanimlamaktansa herkes israfi gidererek daha fazla zamanin hastalara odaklanilabilmesini saglar.
Bir yalin hastane her c¢alisani kendisinin ve ekibinin isini iyilestirme c¢abalarina tiimiiyle dahil
ederek,iclerinden gelen hastalara milkemmel bakim sunma arzularini destekler. Liderler
calisanlarin islerinin deger akisindaki yerini anlamalarma ve kaizen’de isbirli§i yapmalarina
yardimci olurlar. Bir yalin hastane ¢aliganlara yiiksek kaliteyle yapilabilecek isten daha fazlasini
yiiklemedigi gibi, insanlar1 kalite, giivenlik ya da verimliligin bir yolu olarak daha ¢ok ¢aligmaya

ya da daha dikkatli olmaya da zorlamaz(2).”

“Bir yalin hastane insanlarin ayni islerini yapmak icin kendi farkli ydntemlerini
gelistirmelerine ya da hastanin en iyi tanimlanmig bakim yéntemine ulagsmasi 6niindeki engelleri
izin vermek yerine, giivenligi kaliteyi ve verimliligi arttirmak adma is ydntemlerinin
standartlagtirilmasina deger verir. Bir yalin hastane asla ortalamadan daha iyi olmakla, en iist
yiizdenin icinde yer almakla ya da 6duller kazanmakla yetinmez, her zaman daha iyi olmak icin

cabalar. Milkemmellik erisilmesi zor bir hedeftir. Ancak bir yalin hastane igin kabul edilebilir tek

hedeftir(2).”

“Bir yalin hastane fiziksel olarak hastalar ve duvarlari i¢inde calisan herkes agisindan
israfi en alt diizeye indirecek sekilde tasarlanmistir. Servisleri ve g¢alisanlart iglerini mekana
uyarlamaya zorlamak yerine is akislarini ve deger akislarini destekleyecek sekilde tasarlanmustir.
Bir yalin hastanede isleri kolaylagtiran ve hata hassasiyetini azaltan surec¢ teknolojilerden,
otomasyondan ve bilisim sistemlerinden yararlanilir. Hastane otomasyonu ya da yeni sistemleri
sadece yeni sistemlere sahip olmak adina benimsenmez. Calisanlar ve hastalar ihtiyaglarini
karsilayan teknolojilerin se¢imine igtenlikle katilirlar(2).”

2.12. Saglikta Yalin Diisiince Ilkeleri
1-Hasta beklentilerinin hasta agisindan belirlemesi ve onlar tarafindan belirlenen
degerlerin ortaya konmas.
2-Hastanin, poliklinige yada acil servise bagvurmasindan baslayarak ilk kayittan
muayenesine, tetkiklerinin yapilmasina, ameliyat olmasina kisacasi tedavisinden sonra
hastaneden ¢ikisina kadar siireglerin belirlenmesi ve israf olan hareketlerin belirlenerek
ortadan kaldirilmasi.

3-Israf olan faaliyetlerin yeniden degerlemelerle ortadan kaldirilmasi ve deger akisi

stireci i¢inde hasta islemlerinin dogru ve hizli bir sekilde akisinin saglanmasi.
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4-Siirecler ve boliimler arasinda isin ve hastanin itilmesi yerine isin, hastanin ve gerekli
malzemelerin ¢ekilmesinin saglanmasi.

5-Gorsel kontrol sistemlerinin olusturulmasi.

6-Hastanede kullanilan ilag ve sarf malzemelerin israfinin 6nlenmesi ,etkin satinalma ve
depolama siireglerinin saglanmasi.

7-Calisanlara tepeden inme yerine katilimci ¢alismanin benimsetilmesi.

8- Siirekli gelisme ile miikemmelligin strdurilmesi.(5)

2.13. Hastanelerde Hatalarin Kok Nedenlerine Bakis

Hastanelerde, yalin kalite arttirma yontemlerinin etili olabilmesi i¢in, dncelikle
listesinden gelinmesi gereken bazi koklii engeller vardir. ik olarak calsanlardan
kaynaklanan engeller gelir. Hatay1 yenileyen degil hatalardan ders ¢ikaran ve edindigi
bilgiyi gelecekteki hatalar1 6nlemek i¢in kullanan ¢aliganlar gerekir. Hastaneler sadece
sakatlanmasi ya da 6liim olduktan sonra birseyler yapmaktansa, hatalar1 6nleme, olasi
ya da muhtemel hatalar1 tespit etmek i¢in proaktif olunmalidir. Kalitenin arttrilmasi

belirli teknoloji ya da araca degil, liderlik, kiiltiir ve yaratici diisiinceye dayanir.(2)

Klasik yonetim sistemleri olusan hatalar i¢in bireyleri hedef almaktadir. Ancak
yalin sekli hatalarin %94 liniin sisteme ait oldugunu belirtir. Hata insana mahsustur adli
kitapta, tibbi hatalarin ¢ogunlugu bireysel dikkatsizlikten ya da belirli bir grubun
hareketinden kaynaklanmaz, hatalar insanlarin yanlis yapmasina ya da bu yanlslar
Onlemekte basarisiz olmasina yol acan hatali sistemler, siire¢ler ve kosullardan olusur

denmektedir.(2)

“Ihlaller kabul edilen uygulamalara kars: ¢ikan kasti eylemlerdir ve tanim geregi
Onlenebilirdirler, bununla birlikte tiim ihlallerin ardinda kotii niyet yoktur. Bir ihlal bazi
durumlarda hasta yararina gerekli ve savunabilir olabilir. Ornegin, bir anestezi uzmani

acil ameliyatta tiim normal kayitlar1 tutmaya zaman harcamayabilir.”(2)

Madde bagimlist bir saglik calisaninin uyusturucu ilaglart almasi gibi kasith
haller dogrudan bireylere yiiklenir ve geleneksel cezalandirma yaklasimlarini daha
uygun kilar. Oysa hastanene yonetiminin bu olaydan daha once haberlerinin olup

olmadig1 sorgulanmalidir.

Yoneticilerin bir hatanin kisisel mi yoksa sistemsel mi olabilecegini
sorgulayabilecekleri bazi sorular1 sormasi gerekir.
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1-Bu hata daha 6nce bagka bir birimde baska bir ¢alisan tarafindan m1 yapildi yoksa

ayni birimde ayni kisi tarafindan m1 yapiliyor?

2-Bir bagka calisanin ayn1 durumda ayni1 hatay1 yapmasi beklenir mi?

3-Hastane idarecileri bu olayin gelecekte yasanabilecegini diisiinmiislermiydi?

4-Gerekli tedbirler alinsa idi bu hata ger¢eklesecekmiydi?

Graban tarafindan deginilen diger bir konu gecistirme yontemi denen ve ani bir

soruna verilen ve tekrarlanmasini 6nlemek icin hi¢ bir sey yapmayan kisa vadeli bir

tepki ¢esididir. Kisa vadeli bu tepki bize ileri donemde daha ¢ok zaman kaybina neden

olabilecek belkide geri doniisii olmayan problemler yaratabilecektir.(2)

Eger bir hatanin farkina varilmaz ise o hatayr Onleyecek bir Onlemde

alinmayacaktir. Yapilan hatalarda suglu aramak yerine yapici bir sorun ¢dzme

zihniyetine gecmeliyiz. Graban asagidaki tabloda bazi hatalar i¢in sorun ¢ézme

tepkisine karsi gecistirme ve suglama tepkilerinin drneklerini vermistir.

Tablo.10 Gegistirme ve suclama zihniyetine karsilik sorun ¢ozme zihniyetinin 6rnekleri

Sorun Gegistirme Suglama Zihniyeti | Sorun Cozme
Zihniyeti

Dolapta ilaclar | Hemsire ilaglar1 | “Eczane bize | “Neden ilaglar

eksik ya da yok bulmak i¢in diger | yardim etmiyor.” siklikla

dolaplara ya da

unitelere yarar.

bulunamiyor? Bunu
cozmek icin birlikte

ne yapabiliriz?

Laboratuvar Teknolojist ~ tUpu | “Bu asistan bu isi | “Asistan dogru
tiplerindeki yeniden diizglin | asla dogru | etiketleme
etiketler kivrilmig. | sekilde etiketler yapmiyor.” uygulamalarindan
ve slirece
etkilerinden
haberdar m1?”
Tibbi kayitta | Bilgi islem yetkilisi | “T1bbi sekreter | “Neden ¢ok sayida
sistemin ev | teshisi yeniden | diizgiin sekilde | ofis aym1  hatay
nebilizérinin kodlamanin bir | kodlamay1 yapiyor?  Sistemsel
6demesini yolunu bulmak igin | bilmiyor.” neden nedir?
yapmasini kayd: bastan sona
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saglayacak  teshis | inceler.

kodu yok

[lag yanlis kutuda | Eczane teknisyeni | “Insanlar  dikkatli | “Neden bu ila¢ yan

bulunuyor. ilact dogru yere | degil.” kutuya girebiliyor?”
koyar.

Tablo.10 2. nolu kaynaktan alinmustir.

Hastane idarecisine bir sorun geldiginde yapacagi ilk sey Gemba’ya gitmek olmalidir.

Bundan sonra yonetici su asamalari takip edecektir.

1-
2-
3-
4-

S6z konusu boliimde calisanlarla goriis.
Bes neden yontemini kullanarak kok nedene ulas.
Servisle sinirli kalma, dnceki ve sonraki siiregleri incele.

Etkili bir deger akis1 igin 6nce siiregleri iyilestir.(2)

2.14. SAGLIK SEKTORUNDE KARSILASILAN HATA TiPLERi

1.

© N o g B~ W

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Hasta kabulde karsilasilan kayit hatalari.

Hastanin kendi hikayesine gére dogru polikliniklere yonlendirilmesinde olusan
hatalar.

Muayene esnasinda yapilan tibbi hatalar.

Gereksiz istenen tahlil ve tetkikler.

Ameliyatta yapilan tibbi hatalar.

Gereksiz ila¢ ve malzeme kullanimlari.

Yatan hastalarda uygulanan tedavilerde saglik ¢alisanlarinin hatalari.

Acil serviste gereken ilag, malzeme ve cihazlarin yetersizligi ya da cihazlarin
kalibrasyon kontrollerinin yapilmamasi.

Laboratuvar, rontgen ve diger benzeri cihazlarin kalibrasyon ve teknik
bakimlarinin yapilmamasi.

Ameliyat sonrasi hasta takibinde yapilan hatalar.

Hastane tarafindan hasta giivenliginin saglanamamasi.

Uygun olmayan yada gereksiz malzemenin satin alinmasi.

Aktif ve glivenilir stoklama sistemlerinin olusturulmamasi.

Medikal muhasebede yapilan hatalar.

Yanlis ilag ve tedavi uygulamalari.

Personel devir hizinin yiliksek olmasi.
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17. Personel arasindaki ¢ekismeler ve huzursuzluklar.

18. Gelisen teknoljiye uygun cihazlarin temininde ve kullanilmasinda yasanan
zorluklar.

19. Saglik 6deme sistemlerince yapilan ddemelerde olusan gecikmeler.

20. Saglikta kullanilan yeni tip cihazlarin temininde maliyetlerin yiiksek olmasi.

Odemeleri kisarak ya da daha az hizmet sunarak harcamay1 azaltmaktansa, yalin
yontemlerin uygulanmasi ile sunulan hizmetin maliyetlerinin distiriilmesine baglh
olarak sunulan hizmetin etkinligi artacaktir. Maliyetli biiylimeyi gerceklestiren bir
hastane olmaktansa yalin yontemleri uygulayarak tasarruf eden bir hastane, hastalara
daha az maliyet yiikleyen ama daha fazla olmasi bile ayn1 diizeyde hizmet sunabilen

hastanedir. (2)

Personel yetersizlikleri ¢alisan memnuniyetine zarar verebilecek asir1 is yiki
durumlarina yol agabilir. Olusan asir1 ig yiikii ¢alisanlar {izerinde yorgunluk ve stres gibi
hastaliklarin olusmasma neden olacaktir. Bu durum iginde bulunan personelin hata
yapma riskleri ortaya g¢ikacaktir. Diger sektorlerde oldugu gibi, saglik sektoriinde de
maliyet ve kalite arasinda bir iliski bulunduguna inanilir. Daha yiiksek kalite daha
yiiksek maliyeti getirecektir. Ozellikle yeni teknolojilerin daha maliyetli oldugudur.
Bununla birlikte hastaneler saglik hizmeti sunum yontemlerinin ve siireglerinin
kalitesini, kaliteyi yiikseltirken maliyetleri diistirecek sekilde iyilestirebilecek bir¢ok
firsata sahiptir.(2)

2.15. Saglik Sektoriinde Yalini Uygulama Zorluklari

Otomotiv sanayinde baglayan yalin disiince gittikce diger sektorlerede
yayilmaktadir. Uretim sektoriinde etkin bir sekilde uygulanabilirligi olan yalin hastane
gibi kompleks islemlerin yapildigi bir ortamda nasil uygulanacaktir?, Her hasta i¢in
ayn1 yalin teknikler mi kullanilacak?, Onlarca ¢esit tibbi tahlil, tetkik ve goriiniitiilleme

sistemlerinde ayn1 yalin teknikler mi kullanilacak?

“Yalin uygulamlarda tiim hastalarin 6zdes kabul edilmesi miimkiin degildir., benzer
gruplarin  igerisinde olanlara benzer tedavilerin uygugulanmasinin gergeklestirilmesi
onerilmektedir. Yalin diisiince gorevlerin gelistirilmesinden siireclerin gelistirilmesine dogru

degisimi saglayan bir diisiinceye dogru hareketi saglamaktadir(7).”

Yalinin uygulanmasinda diger bir engel calisanlar1 degisime gosterecegi

direnctir. Degisime direngle her zaman Kkarsilasilabilir ancak saglik sektoriinde bu
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durum kendisini daha c¢ok belli etmektedir. Saglik sektoriinde calsan
doktor,hemsire,teknisyenler yaptiklar1 gorevlerde israfin olmadigini sdyleyeceklerdir.
Ciinkii mauyeneden yapilan tetkiklere kadar hepsi hasta i¢in yapilan islemlerdir ve bu

stirecler sorgulanamazlar.(7)

“Hemsireler tedavi amaciyla malzemeleri aramak ve tedarik etmek igin
harcayacagl c¢abayr ve siireyi hastanin tedavisi i¢in kullanabilse deger katmayan
faaliyetler deger katmayan faaliyetler deger katan faaliyetlere doniistiiriilmiis olacaktir.
Bunun basarilabilmesi i¢in hemsirelerin de siirecteki asamalar1 sorguluyor olmalari

gerekir ki bu da kiiltiirel degisimin yaratilmasi ile saglanabilir.”(7)

Hastanelerde yalin ¢alismalar daha etkin bir organizasyon yapisini olusturmak
icin yapilir. Yalin organizasyon birimler arasinda ve birim i¢inde c¢alisanlar arasinda
stirekli bir iletisimin varhigini1 gerektirir. Hedef {iriin hasta tedavisi olan hastanelerde

calisanlar siirecin bir par¢asidirlar. Higbir ¢alisan tek basina sistemin kendisi degildir.

Yalin uygulamalar problemlere hizli ve gecici ¢oziimler bulmak icin degil, siireg
icerisinde olusan gecikmelerin ve akisi etkileyen kesintilerin altindaki kok nedenlerin
bulunmasi i¢in uygulanmalidir. Hastanelerde yonetim pozisyonunda bulunan
idarecilerin niceliksel ve niteliksel yontemleri birlikte kullanarak problemlerin

¢Oziimiinli saglamalarin1 6gretmek kolay olmamaktadir.(7)
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3. GEREC ve YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci
Yapilan ¢alismada amag eskiden siire gelen stoklama ve buna bagli personel is
yiikiinlin (zaman yoniinden) ile yalin uygulamalar sonucu olusturulan yeni ¢alisma

sistemlerinin karsilastirilmasidir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Yapilan ¢aligma Antalya ili Korkuteli ilgesinde faaliyet gosteren 6zel bir hastane
deposunda 2014 yili Agustos ayinda yapilmistir. Yapilan c¢alismada hastane
deposundaki yerlesim alanlar1 yalin slreclere gore yeniden diizenlenmistir. Bu islem
icin agagidaki adimlar takip edilmistir.
1-Depo raflarinin Oncelikle numaralandirilmasi sistemine gidilmis ve etiketleme

yontemiyle ilaglarin raflarda yer adreslemesinin yapilmasi saglanmaistir.

Sekil 18. Ornek olarak alnan ila¢ rafimmn ilk hali.
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Sekil 19. Raflarin numaralandirilmasi ve etiketlemeden sonraki hali.

Sekil 20. ila¢ adreslemesinin yapilmadan énceki hali.

ACMEL syt sl
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Sekil 21. ila¢ adreslemesinin yapildiktan sonraki hali.

Adresleme etiketlerinde ilacin etken maddesi ve esdegerleri de belirtilmistir.
Boylece herhangi bir ilagtan sonra gelecek olan ve ayni etken maddeye sahip ilaglar

ayni raf boliimiinde yerini alacaktir.

2-Raflarda yapilan numaralandirma ve etiketlendirme, raf numarasinin
belirtildigi ve raf agiklamalarinin yapildig1 cizelgeye aktarilarak ilacin bulunmasi

calisanlar i¢in kolaylastirilmistir.
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Sekil 22. ilag rafi yerlesim plam
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Gerekli olan malzeme bu tablodan bulunarak hangi rafta yer aldig: belirlenir.

Depo icin genel bir yerlesim plani diizenlenmis, raflarin bulunduklar1 noktalar

bu plan lzerine numaralarla belirtilmistir. Depoda bulunan raflara ait yerlesim planlari

da yerlesim planinin yaninda diizenlenmis ve personelin rahat ulasabilecegi bir noktaya

asilmustir.
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Sekil 23. Depo yerlesim planmi

Boylece personelin malzemeyi arama siiresi en aza indirilmistir.

3- Bu ¢alismada malzemeye ulasma stireleri de diistiriilmeye ¢alisilmigtir. En sik
kullanilan malzemelere  yiirime mesafesi daha yakin raflara taginmis bdylece

personelin gereksiz hareket siiresi kisaltilmaya ¢aligilmistir.




Sekil 24. Mesafe ¢calismasi1 6ncesi malzeme yerlesimi

Calisma Oncesi ila¢ rafinin karsisinda yer alan sarf malzeme rafi bosaltilmis, bu
malzemelerin yerine uzak mesafede yer alan serumlar getirilmis ve serumlara ulasim
mesafesi diisiirilmiistiir.

Sekil 25. Mesafe ¢alismasi sonrasi1 gorinim
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4. BULGULAR

Yalin siireclerin uygulanmasindan once elde edilen ve personelin sadece
serumlar icin bir aylik siire icinde katetttigi hareket mesafesi ve hareket siiresi asagidaki
tabloya aktarilmistir.

Tablo 11. Yahln siireclerden 6nceki personelin katettigi mesafe ve siireler

SERUM TOPLAM TOPLAM
ISTEM MESAFE - SURE
SERUM ADI | ADEDI '\ﬁiﬁff (Adim) S(gE)E (Sn)
(1 Aylik
Sire)
Isolyte
500/1000 cc. 33 38 1254 28 924
Serum
Izotonik
500/1000 cc 82 22 1804 15 1230
Serum
IzotonqQlQ 51 30 1530 20 1020
cc. Serum
Flagyl Serum 24 32 768 22 528
Isolyte P 115 34 3910 24 2760
Serum
%05 Dekstroz
100/500/1000 114 38 4332 28 3192
cc Serum
Laktatl
Ringer
500/1000 cC. 31 34 1054 24 744
Serum
Mannitol 3 32 96 22 66
Serum
Isolyte M 12 32 384 22 264
Serum
Teobag 25 34 850 24 600
Serum
200,45 Deks.
500/1000 cc. 26 34 884 24 624
Serum
Izotonik
3000 cc. 3 18 54 11 33
Serum

Yalin siireglerin uygulanmasindan sonra elde edilen ve personelin sadece
serumlar icin bir aylik siire iginde katetttigi hareket mesafesi ve hareket siiresi asagidaki
tabloya aktarilmistir.
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Tablo 12. Yalin siireclerden sonraki personelin katettigi mesafe ve siireler

SERUM TOPLAM TOPLAM
ISTEM MESAFE - SURE
SERUM ADI | ADEDI '\ﬁiﬁ‘nF)E (Adim) S(gE)E (Sn)
(1 Aylik
Sire)
Isolyte
500/1000 cc. 33 7 231 5 165
Serum
Izotonik
500/1000 cc 82 9 738 7 574
Serum
Izotonik 100 51 9 459 7 357
cc. Serum
Flagyl Serum 24 14 336 12 288
Isolile,P 115 13 1495 11 1265
Serum
%5 Dekstroz
100/500/1000 114 5 570 3 342
cc Serum
Laktatl
Ringer
500/1000 cC. 31 14 434 12 372
Serum
Mannii} 3 12 36 10 30
Serum
Isolyte M 12 13 156 11 132
Serum
Teobag 25 12 300 10 250
Serum
200,45 Deks.
500/1000 cc. 26 11 286 8 208
Serum
Izotonik
3000 cc. 3 12 36 10 30
Serum
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Her iki tabloyu karsilastirdi§imiz zaman asagidaki sonuclara ulasabiliriz.

Tablo 13. Yalin dncesi ve sonrasi karsilagtirma

SERUM YALIN SONRASI
ISTEM ON{AEII_\IIEINS&EIESE&Z ONLENEN GEREKSIiZ
SERUM ADI ADEDI HAREKET HAREKET SURESI
(1 Aylik Ad (Sn)
Sire) (Adim)
gsolyte 500/1000 cc. 33 1023 759
erum
ISzotomk 500/1000 cc 82 1066 656
erum
ISzotomk 100 cc. 51 1071 663
erum
Flagyl Serum 24 432 240
Isolyte P Serum 115 2415 1495
%5 Dekstroz
100/500/1000 cc 114 3762 2850
Serum
Laktatli Ringer
500/1000 cc. Serum > 628 372
Mannitol Serum 3 60 36
Isolyte M Serum 12 228 132
Teobag Serum 25 550 350
900,45 Deks.
500/1000 cc. Serum 26 538 416
Izotonik 3000 cc. 3 18 3
Serum
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5. TARTISMA

Personelin serumlar icin katettigi mesafede gozle goriiliir bir fark olusmustur.
Ornek olarak 1solyte serum icin personelin katettigi mesafe 1254 adimdan, 231 adima
diismiistiir. Personelin bu siire zarfinda katettigi mesafe siire olarak g6z Oniine
alindiginda 924 saniyeden 165 saniyeye diigsmiistiir. Diger bir kalem olan 1solyte-p igin
mesafe 3910 adimdan 1495 adima diismiistiir. Mesafe siirede 2760 saniyeden 1260
saniyeye diismiistiir. Bu degerler daha Once hastane konusunda yapilan caligmalar

destekler niteliktedir.

Virgina Mason Medical Center’de yapilan yalin calismalardan elde edilen
kazanimlardan bazilar1 s6yledir. Etkinlik %36 artmis, insanlarin hareket mesafeleri %44

azaltilmastir. (7)

“Yine ayn1 hastanede yapilan yalin ¢alismalar sonucu hemsireler ve hasta bakim
gorevlilerini hiicre icinde yerlestirmek suretiyle yurime mesafesini 6nemli Olglide
diisiirmiistiir. Hemsire adimlar1 5818’den 846’ya ve hasta bakim gorevlileri de 2664’den

1258’ e distirtilmustiir.” (7)

Gilinlimiizde saglik alaninda yapilan ¢alismalar yalinin etkinligi konusunda

onemli ip uglart vermektedir. Bunlardan bazilari,

“Alegent Healt- Nebraska hastanesinde yapilan ve personel diizenlemesine ve yeni tibbi cihazlar
eklenmeden yapilan yalin ¢alismalarla, laboratuvar sonuglarmin is bitim siiresinin %60

azaltilmast. (2)

Ohio Health-Ohio hastanesinde yalin ¢aligmalarla ameliyat gelirinin 808.000 dolar artis

goOstermesi. (2)
Asagida yalin yontemlerin sonuglarina iligkin bazi 6rnekler verilmistir.

“Personel ya da yeni aletler eklenmeden, klinik laboratuvar sonuglarinin is bitirme siiresi %60

kisaldi-Alegent Health, Nebraska
Alet aritma ve sterilizasyon dongiisii siiresi %70’ten fazla kisaldi-Kingston Hastanesi,Ontario

Ameliyat geliri yi1lda 808.000 dolar artti- Ohio Health, Ohio.(2)”
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Bursa Uludag Universitesince yapilan yalin ¢alismalarla, faturalandirma
sirecinde israfa neden olan ve deger olusturmayan faaliyetlerin toplami 68 giinden 11
giine indirgenmis ve yaklasik olarak 57 giinliikk bir kazang saglamistir. Yapilan
caligmalar sonucu SGK kesintisi ylizde 10,68 den yiizde 0-1,5 seviyesine indirilmistir.
Ayrica poliklinik ve yatan hastalarda muayene ve tetkik strelerinde 30 dakikadan fazla

bekleyenlerin yiizdesi azalmistir.(45)

Yukarida ki arastirmalarda yaptigimiz ¢alismayi destekler niteliktedir. Yapilan
arastirmalarda da goriildiigii gibi yalin ¢alismalar sonrasi, personel tarafindan yapilan

hareketler 6nemli 6l¢iide azaltilmigtir.
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6. SONUC ve ONERILER

Yapilan ¢alisma sonucunda elde edilen veriler yalin siire¢lerin uygulamada
etkisini ortaya koymaktadir. Yeniden diizenleme ile personelin hareket ve siire israfi en
aza indirilmistir. Ancak yalin igin bu yeterli degildir. Onemli olan siireglerde deger
katmayan faaliyetlerin kaizen yontemleriyle tekrar tekrar gbzden gecirilerek israf
konusu olabilecek hareketlerin en aza indirilmesidir. Artik yalin kavrami artik sadece
otomobil sektoriinde degil yapilan calismalarla her sektérde uygulanabilirliligini

ispatlamustir.

Yalin ¢alismalar hastanelerde ortaya ¢ikabilecek hatalarin 6nlenmesi veya en aza
indirgenmesi, bunun yaninda hastalarin birimlerde gereksiz bekleme surelerinin
azaltilmast ve hasta bakim hizmetleri kalitesinin iyilestirilmesi i¢in gerekli olan

stireglerin yapilandirilmasidir.

Yalin bunlarin yaninda maliyetlerin diigmesine neden olmaktadir. Yalin’in diger
tiretim sistemlerden farki, ¢alisanlara emirler yagdirip onlarin isi yapmasinit beklemek
degildir. Fark calisanlarin aktif olarak siire¢lere katilmasini, olusacak problemlerin
yerinde c¢oziilmesinde yatmaktadir. Bunun sonucu olarak calisanlarin gorerek ve

izleyerek 6grenmelerine firsat vermektedir.

Yalin, israfin azaltilmasi ve hatalarin 6nlenmesi ile maliyetleri diistriirken
kaliteden 6diin verilmesi tarafi degildir. Graban’a gore yalin, kalite artigin1 bir maliyeti
diistirme yontemi olarak goriilmesini ve bunun dogrudan maliyetlere yonelmekten daha

Iyi bir durum oldugunu belirtmektedir.

Hastaneler alt sistemlerden olusan bir biiyiikk sistem biitlintidiir. Birimlerin
isleyisi,birimler arasindaki is akislari,bekleme siireleri gibi siiregler ancak yalinin

uygulanmasiyla etkili bir hale getirilebilir.
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