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OZET

Gilinlimiizde bir {ilke ekonomisinin can damarin teskil eden tiretim sektorii, gerek
mal gerekse hizmet iiretimi olsun, dnemini arttirarak siirdiirmektedir. Artan rekabet
ortaminda, iiretime verimliligin, iiretkenligin ve kalitenin yiikseltilmesi zorunlulugu
isletmeleri liretim sistemlerinin daha titiz ve bilimsel olarak analizine, planlanmasina ve
kontroliine dogru yoneltmistir. Bu ortamda, ortaya ¢ikan yeni yaklasimlardan biri olan
Tam Zamaninda Uretim Sistemi, II. Diinya Savasindan sonra Japonya da uygulanmaya
baslayan, stok maliyetini en aza indirgeyerek kaliteyi maksimum noktaya getirmeye
calisan bir sistemdir. Tam Zamaninda Uretim, gereken miktarda, gereken zamanda ve

gereken yerde ve istenilen kalitede iiretim yapma felsefesi iizerine kurulu bir sistemdir.

ABSTRACT

Today, one of the most important sector in an economy is the production sector, the
importance of goods and services sectors are increasing fast every day. Until today,
competitive conditions, efficiency, productivity and quality of production, forced the
firms to put more emphasis on production systems. Therefore, the firms are more
interested in scientific analysis, planning and controlling of the their production
systems.As a result, one of the newest approaches is Just in Time (JIT) production
system which emerged after WWII in Japan and aims to decrease the inventory cost and
maximize the quality. The philosophy of this approach is to produce the necessary

amount of production, when and where needed at the required quality.
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GIRIS

Firmalarin piyasada siddetli rekabetleri sonucu, maliyetlerin dnemli bir ylizdesini
olusturan envanter maliyetlerinin ve dolayisiyla envanterin azaltilmasi caligmalari

tedarik¢i diizeyine inmistir.

Bu c¢alismalarin esasim1 “Tam Zamaninda Uretim” olusturmaktadir. TZU yii
uygulayarak miisterilerin isteklerini g6z Oniinde tutmak ve buna gore ¢izelgeleri
hazirlamak esastir. Boylelikle envanter miktar1 azalmakta, islem maliyetleri diismekte

ve piyasada rekabet sans1 artmaktadir.

Bu ¢alismanmin amacida TZU’ in genel bir tammmni yapmak, yapisini ve

ozelliklerini agiklamak, sorunlarina ve yararlarina deginmektir.

[Ik olarak TZU kavrami, dogusu, hedefleri, prensipleri ele almmustir. Ikinci
boliimde TZU’ niin agsamalar1. Ugiincii boliimde TZU’ in uygulanmasini anlatmaktadir.

Son boliimde ise uygulamalarin degerlendirilmesi anlatilmaktadir.

Onemli olan iiretmek degil, iiretim yaparken islem maliyetlerinin diisiik olmasi,
firmanin piyasada iyi bir yerde olmasi ve envanter miktarin az olmasidir. Bunlarda

kismen TZU sistemiyle saglanir.

Bu konuya ilgi duymamdan dolay1 bilgilenmek i¢in tez konumu TZU olarak sectim.



1.TAM ZAMANINDA URETIM NEDIR

Tam zamaninda {iretim sistemi (Just In Time); son yillarda olduk¢a 6nem kazanan
bir iiretim teknigi olmustur. TZU, kisa dénemde, gerekli zamanda, gerekli miktarda,
gerekli irlinleri tretmektir. Felsefenin hedefleri; israfi ortadan kaldirmak, kaliteyi
gelistirmek, verimliligi arttirmak, {riinlerde ve iiretim siirecinde siirekli gelismeyi
saglamaktir. Buna gore: Tam Zamaninda Uretim; israfi siirekli olarak ortadan
kaldirmaya dayali, miikemmellige ulasmaya yonelik bir yaklasimdir.! Bu tanm
malzeme hareketlerinin tam zamaninda yapilmasina engel olan tiim problemlerin

taninmasi ve ortadan kaldirilmasina dikkatleri yogunlastirmistir.

‘Tam Zamaninda’ terimi, genellikle sloganlasan tanimiyla sadece gerekli
parcalarin, gerekli oldugu miktarlarda, gerekli goriilen kalite diizeyinde, gerekli oldugu
zaman ve yerde iiretilmesi durumunu agiklar. Fakat bu tanim tam zamaninda {iretimin
daha genis anlamda ‘israfin Onlenmesi yoluyla maliyetlerin azaltilmasi® seklindeki

temel hedefini dolayli olarak agiklamaktadir.”

TZU bir Japon iiretim felsefesidir. Bu felsefe dogru yer ve zamanindaki tam kalite
ve say1 nesnelerine gerek duyar. Giiniimiizde pek ¢ok Amerikan firmasi TZU

yaklagimini rekabet sartlarina uyum saglamak amaciyla géz onilinde tutmaktadir.
1.1.Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Tarihi ve Gelisimi

TZU 1970’lerin baslarinda pek ¢ok Japon iiretim organizasyonunda kullanilmaya
baslanilan (uygulama alani bulan) bir Japon {iiretim felsefesidir. Bu felsefe ilk kez
Toyota’da Taichi Ohno tarafindan miisterilerin taleplerini en az gecikme ile karsilamak
amaciyla gelistirilmis ve miilkemmellestirilmistir. Bu sebepten dolay1 Taichi Ohno sikca

TZU’ in babasi olarak amilir. Japonlar, iiretim ydnetim tekniklerini; 19. yy.’a kadar bati

' Aynur Emre, Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalar1 ve Sorunlari, Ankara:
M.P. M. Yayinlari, No: 543, 1995, 5.3

2 Nesime Acar, Tam Zamaninda Uretim, Ankara: M.P. M. Yayinlari, No: 542, 1999,s.4



uluslarindan 6grenmislerdir. 2.Diinya Savasi’ndan sonra Japonlar, Amerikan iiretim

yontemi tekniklerini kendi isletmelerinde uygulamaya baslamslardir.’

TZU’ in uygulanmaya basladig1 tesisler Toyota tesisleridir. TZU 1973deki
petrol ambargosu boyunca Toyota’nin ayakta kalmasini saglamis ve daha sonra pek
cok sirket tarafindan kabul gérmiistiir. Petrol ambargosu ve diger kaynaklarin hizla
tilkenmesi TZU’ in genis bir sekilde kabul gormesindeki en énemli etkendir. Bu

yaklasim insan, tesis ve sistem iizerine odaklanmustir.

Toyota iiretim sisteminin esas fikri, iiriinlerin, fabrikalarda, talep degisikliklerine
esnek olarak uygulanabilecek siirekli akisin siirdiiriilmesidir. Boyle bir iiretim

akisinin gerceklestirilmesine Toyota’da ‘Tam Zamaninda Uretim’ ad1 verilmektedir.

O yillarda TZU envanter basamaklarini azaltict bir metot olarak Japonya’da
kullanilmaya baslamistir. Bugiin TZU, bilginin ana kismini igine alacak ve iiretim
prensiplerinin ve tekniklerinin anlama setlerine yol gosterecek sekilde
evrimlesmistir. TZU gerektigi gibi uygulanirsa israfin azaltilmasina {iriin kalitesinin
gelismesine ve {dretimin etkinlesmesi yoluyla organizasyonun pazar igindeki

rekabetciliginin artmasina sebep olabilecek kapasiteye sahiptir.

Kiiltiirel bakimdan TZU ile Japonya arasinda kuvvetli baglar mevcuttur. TZU’ in
Toyota tiretim tesislerinde gelismesi bu gii¢lii kiiltiirel etkilerden bagimsiz degildir.
Japon ¢alisma ahlaki bu faktorlerden biridir. Bu ¢aligma ahlaki 2.Diinya Savasindan
kisa siire sonra ortaya ¢ikmistir ve Japonlarin ekonomik basarisinin tamamlayici bir

parcasi olarak goriilmiistiir. Japon ¢aligsma ahlaki agagidaki maddeleri igerir.

—Calisanlar siirdiiriilebilir gelismeyi arastirmak ve daimi kilmak i¢in yiiksek

derecede motive edilmelidir.

> EMRE, A. (1995) Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalari ve Sorunlari, S.2,
MPM Yayinlar1 No:543, ANKARA



— Sirketler yeteneklerin birlestirilmesi, bilgini paylastirilmasi, problem ¢ézme
yeteneklerinin ve fikirlerinin gelistirmesi ve ortak hedeflere ulagma

gereksinimleri i¢in grup ¢alismasina odaklanmalidir.

—Calisma zamanlar1 bosta kalma zamanlarin lizerinde olmalidir.(Japon iscileri

giinde 14 saat calismalar1 normal karsilanir)

—Calisanlar geriye kalan kariyerlerini tek bir firmada devam ettirmek ister. Bu
sekilde calisanlar yeteneklerini gelistirme firsati bulur ve bu da sirkete sayisiz kazang
saglar. Bu kazanclar; isci sadakati, diisiik is¢i degistirme maliyeti ve sirketin

hedeflerine ulagsmasidir.

—Japonlar arasindaki esitligin grup bilincinin ve duygusunun yiiksek derecedeki

varligi

Japon firmalar1 kisa donem karliligin Onemine ragmen uzun donemde
rekabetgiliklerini arttirmaya odaklanmistir. Ayni1 zamanda Japon firma yoneticileri uzun

donem karliligin1 maksimize etmeye de hazirdilar.

Japonya ve Kuzey Amerika’da olan kiiltiir farkliliklar1 pek ¢ok sirket tarafindan
TZU’ in Kuzey Amerika’da uygulanamayacagi seklinde yorumlanmstir. Kuzey
Amerikan firmalarinda bos kalma zamani Japon iiretim ahlakinin tersine artmaktadir.

Bu bazi TZU inanglarinin Kuzey Amerikan firmalarina uymamasiyla agiklanabilir.

Pek ¢ok Kuzey Amerikan firmasindaki basarili uygulamalar TZU’ niin Kuzey
Amerikan firmalarinda basarili olamadigi suclamasini bosa ¢ikartmaktadir. Pek c¢ok
firma TZU’ i uygulamaya koydugunda ilk etapta dahi pek ¢ok kazang elde edildigini
gormiistiir(Sendikalarin iscilerin haklari igin aktif rol oynadiklar1 anlagsmalarda). TZU’ i
yerlestirmenin ilk adimlarinda sendika ihtiyaglarini géz oniine almanin daha kazanch

oldugu gozlenmistir.



1.2. TZU Sisteminin Dayandig1 Temeller

1. Uriinleri Ekonomik Uretime Yonelik Dizayn Etmek: Uriin dizayn edilirken, temin
edilebilen iiretim araglar ve siiregleri goz oniinde bulundurulmalidir. Gereksiz karmasik
islemler kaldirilmali ve iiriin en az maliyetle iiretilecek sekilde dizayn edilmelidir. Uriin

dizayninda; modiiler yap1 ve basitlik miithendisin rehberi olmalidir.*

2. Imalat Akisigm Kolaylastirmak icin Isyeri Diizenlemesi Yapmak: Isyeri
diizenlemede; malzeme hareketlerini en aza indirecek veya ortadan kaldiracak
degisiklikler yapmalidir. Imalat &n siirelerinin  (leadtime) %90’ 1 islevi iiretim

olmayan siirecler (non-production time) olusturmaktadir.

3. Cahsanlarin Katithmim Saglayier Programlar Olusturmak: imalat siirecine
calisanlarin bilgisini katan ve calisanlart motive edici programlar olusturulmalidir.

(Kalite kontrol ¢cemberleri vb.)

4. Dogru Veriyi Elde Etmeye Yonelik Calismalar Yapmak: Higbir sistem yanlis veri
ile ¢alisamaz. Verilerin dogrulugu ve kesinligini saglamak i¢in sorumlu insanlar

atanmal1 ve dogrulugu 6l¢gmek i¢in programlar olusturulmalidir.

5. Kagit Calismasim1 Azaltmak: Cok fazla kopyalanmis rapor, zamanla giincelligini
yitirir ve karar verme asamasinda gegersiz hale gelir. Veriyi giincellestirmek, aninda
veriyi alabilmek ve etkilesimli karar vermek icin ger¢ek zamanli (real time) ve

¢evrimici (on - line) sistemler kullanilmalidir.

6.Uretim fire oranmmm Azaltmak: Uretim fire oraninin olusmasi; oncelikle kapasite,

isgiicii ve malzemenin israf edilmesidir. Uretim fire oranmnin maliyeti, iiretilen iiriiniin

* DURMUSOGLU, B.-DURMUSOGLU, S.(1993), Tam Zamaninda Uretim Sistemi, Yan Sanayi ile
Mliskiler ve Kalite Yonetimi, Orhin Egitim Programlari



degerinden daha fazladir. Ger¢ek maliyet, ayn1 zamanda yeniden ¢izelgeleme, yeniden

siparis, sevkiyat, kayip on siireleri, vb. maliyetleri igerir.

7.Stoklar1 Azaltmak: Asir1 stoku ortadan kaldirmak gerekir. Ciinkii bu asir1 stok
sadece gereksiz bir maliyet olusturmaz aynmi zamanda da isletme icindeki diger
problemleri de gizler. Bu stoklar ¢ok fazla kisinin isttihdam edilmesine, ¢ok c¢esitli
giivenlik stoklarina ve iiretim siirecinde olusan stoklara neden olmaktadir. Bu yilizden

stoklar1 en az diizeye diisiirmek gereklidir.

8.Biitiin Alanlarda Siirekli Gelismeyi Saglamak: Varilacak hedefler ortaya konmali
ve bunlar basarildigi zaman daha biiyiik hedefler ortaya konmalidir. Ornek olarak
verilerin %100 dogrulugunu saglamak, sifir iiretim fire orani, sifir stok diizeyine

ulagsmaya calismak gibi. Bu hedeflere, gercek problemler ¢oziilerek ulasilabilir.

Bu temel TZU prensipleri genel niteliklidir. Verimliligini ve karlihgini arttirmak
isteyen her isletme icin uygundur. Verimlilige ulasmakta gerekli sartlar ise asagida

stralanmustir:’
1) Dogru ve tam bilgi
2) Hizli haberlesme
3) Kaliteye 6nem verme

4)israfi ortadan kaldirmak igin yaratici ¢dziimler gelistirmek

1.3. Tam Zamaninda Uretim Felsefesinin Amaclar

1-) Imalat ara stoku diizeylerini en aza indirmek,

2-) Imalat ara stok diizeylerindeki dalgalanmalar1 ortadan kaldirarak envanter
kontrollerini kolaylastirmak,

3-) Imalat ici operasyonlar arasinda talep dalgalanmalarindan kaynaklanan

dengesizlikleri azaltarak diizgiin iiretim akislarini gerceklestirmek,

> ACAR, N. - CAPCL, S. (1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar: Faktorleri,
MPM Yayinlari, No: 578, ANKARA



4-) Atolyede merkeziyet¢i olmayan bir kontrol sistemi ile kontrol fonksiyonunu
etkin diizeyde gerceklestirmek,

5-) Uretim fire oranin1 azaltmak.

Tam Zamaninda Uretim felsefesini klasik sistemlerden ayiran farkli ve yeni olan
taraf, bu felsefenin, iiretim ortamindaki problemleri kapatmak ve olumsuz etkilerini
azaltmaya calismak yerine, problemlerin temeline inerek ¢oziimlemek icin siirekli

caba harcamay1 6zendiriyor olmasidir.

1.4. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Hedefleri

Tam zamaninda {iretim ortaminda; iretimin tiim asamalarinda israfin ortadan
kaldirilmast  hedefine ulasabilmek icin, asagida belirtilen ikincil hedeflerin

gerceklestirilmesi gerekir:

e Miktar ve c¢esit acisindan talepteki giinlik ve aylik dalgalanmalara sistemin

adaptasyonunun saglamak tizere kalite kontrol fonksiyonunun gelistirilmesi,

e Her siirecin, sonraki siireclere sadece hatasiz pargalari gondermesini saglamak

lizere; kalite giivence sisteminin kurulmasi,

e Sistemin insan kaynagimi kullanarak, maliyet azaltma hedefine ulasabilmesini
saglamak iizere; insana saygmi egemen oldugu bir Orgiit kiiltiiriniin

olusturulmasi.

TZU Sisteminde temel hedefe ulasabilmek i¢in dncelikle bu ikincil hedeflerin

birbirleri ile olan iligkileri g6z 6niine alinarak gerceklestirilmesi gerekir.

Tam Zamaninda Uretim sisteminin temel ¢ercevesinde ciktilarmn elde
edilebilmesi i¢in tam zamaninda kavrami otonomasyon, esnek isgiicii, yaratici diislince
kavramlarindan yararlanmaktadir. Tam zamaninda kavrami sadece gerekli parcalarin,
gerekli miktarlarda, gerekli oldugu zaman iiretilmesi durumunu agiklar. Otonomasyon

kavrami, otonom hata kontrolii olarak tanimlanabilir. Hatali parcalarin iiretim akisina



karisip sonraki siireclerde iliretimi kesintiye ugratmasini engelleyerek tam zamaninda
kavramin1 etkiler. Esnek isgiicii kavrami, talep dalgalanmalar1 karsisinda isgiici
sayisinin degistirilmesidir. Yaratici diisiince kavrami ise ¢alisanlarin onerileri ile siirekli

gelismenin saglanmasidir.

TZU ortaminda bu dort kavramin gergeklestirilebilmesi icin kanban sistemi,
tiretim dengeleme yontemleri, hazirlik zamanlarini azaltma yontemleri, operasyonlarin
standardizasyonu, yerlesim planlamasi, yerlesim planlamasi ve ¢ok fonksiyonlu isgiler,
sorun ¢ozme gruplart ve Oneri sistemleri, gorsel kontrol sistemleri, islevsel yonetim

modeli gibi sistemlerin devreye girmesi ile saglanmaktadir.

Bu durumda, TZU felsefesinin uygulanabilmesi igin, isletme i¢inde bir dizi iiretim
yonetimi tekniginin sistematik bir yap1 ¢ercevesinde devreye girerek islerlik kazanmasi

gerektigini sOyleyebiliriz.

1.5. Tam Zamamnda Uretim Sisteminin ilkeleri

e Her iiretim birimi, hem miisteri, hem sunucudur.

e Miisteriler ve sunucular, liretim siirecinin uzantisidir.

e Siirekli olarak basite giden yollar aranmalidir.

e Problemi ¢ozmek yerine, dnlemek gerekir.

e Malzeme, yar1 mamul, mamul, ihtiya¢ duyuldugu anda ( tam zamaninda ) iiretilir

ya da elde edilir.

1.6. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Asamalar

Tam zamaninda {iretim sisteminde hammadde girisinden, iirlin olusumu ve ¢ikisina

kadar gegen siire bes asamadan meydana gelmektedir.

1. Isleme siiresi: Uriiniin iizerinde ¢alisildigs siire.



2. Kontrol siiresi: Uriiniin istenilen kalitede bulunmasi, eger bu seviyede degilse,
istenilen kaliteye gelinceye kadar yapilan ¢alismalar i¢in harcanan siire.

3. Tasima siiresi: Uriiniin bir yerden diger yere tasmmast i¢in gegen siire.

4. Bekleme siiresi: Uriiniin, islem gérme, tasima, kontrol gibi unsurlar igin
bekledigi siiredir.

5. Depolama siiresi: Yart mamul ve mamullerin islem gorme ve veya sevk edilme

icin stok kapsamina alinip bekletildigi siiredir.

Tam Zamaninda Uretim’in ii¢ temel ana esast;

e Savurganlig1 ve kacagi elimine ederek dnleme,
e Toplam kalite kontrolii,

e Personel ve is¢i politikalaridir.

Tam Zamaninda Uretim’in esaslarinin 6zelliklerini vurgulamak ve belirtmekte fayda

vardir.

o Uriin dizayn: asamasinda yasanan iiretim problemlerini géz 6niinde bulundurarak,
miikemmel bir arz ve {irlin dizayni kesismelerini saglamak,

e Hammaddenin aliminin zamaninda olmasini saglayacak is baglantilarin1 yapmak,

o lleri goriisliiliik, ileride neler olabilecegini iyi gozleyebilmek,

e Kanban metodunu kullanmak,

o Arz-talep dengesini, arza gore {rlinlin iiretiminin zamanin1 ve siparigin hazirlik
asamasini iyi ayarlamak,

e Etkili bir cark sistemini, yani hammadde ve malzemeden iirline ulasan cark

sistemini daha hizli ve etkili olarak saglamak,

1.7. TZU Yaklasiminin Muhasebe Sistemine Getirdigi Yenilikler

Muhasebe sisteminin 6nemli derecede basitlesmesine yol acan bu yaklasim ile
stoklar i¢in yapilan kayit ve yansitma hesaplari i¢in harcanacak olan zamandan biiyiik
Olciide tasarruf saglanmaktadir. Muhasebe raporlari, zamaninda hazirlanabildiklerinden

ve daha anlasilabilir olduklarindan, iiretim yoneticilerinin ihtiyaglarina daha iyi cevap



verebilmektedir. Tiim bunlarin yaninda; muhasebe, yonetimin ig¢inde {iretim

faaliyetlerini planlayan ve kontrol eden ekibin bir parcasi olmaktadir.

Geleneksel maliyet muhasebe sistemi mamuliin maliyetini belirlerken stok
degerlendirmesi iizerinde yogunlasmaktadir. TZU sisteminde; madde, iscilik ve sabit
maliyetler satilan mamul maliyetine dogrudan yansitilmakta ve stok seviyesi 6nemli
derecede diismektedir. Dolayistyla, bu sistem isletmede tiim {retim maliyetini

distirmekte ve siirecin daha etkin ¢alismasina katkida bulunmaktadir.

TZU sisteminin uygulandig1 isletmelerde, maliyet muhasebesi sistemi geleneksel
anlamdaki uygulamalardan uzaklagmaktadir. Maliyet muhasebesi sisteminde yasanan
bu degisimler asagidaki gibidir :°

e Bazi maliyet unsurlariin direkt izlenebilirliginin artmasi

e Endirekt faaliyetler icin maliyet havuzlarinin ortadan kaldirilmas: ya da

azaltilmasi

e Iscilik ve genel iiretim maliyetlerinde boliimsel sapma analizine verilen dnemin

azalmasi

1.8. TZU’ in Diger Klasik Sistemlerden Fark:

TZU prensibini uygulamak isteyen bir yénetici konuyu daha derinden inceledigi
takdirde, geleneksel stok kontrolii ile arada dnemli fark bulundugunu gériir. TZU

prensibinin uygulandigi iiretim sisteminin {iretim 6zellikleri sdyle siralanabilir:

1- Mamul politikasi: Pazar sinirlidir, az ¢esit, cok miktar, diisiik maliyet ve

yluksek kalite 6ncelik tasir.
2- Kapasite kullanimi: Son derece esnek, verim nispeten az

3- Fabrika diizeni: Siirekli akis, kiiclik alanlar, tagima uzakliklari.

6 HACIRUSTEMOGLU, Riistem-SAKRAK, Miinir; “Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklagimlar”, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,
2002, s:73
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4- lsgiicii: Degisik yeteneklere sahip, esnek isgiicii, ekip calismasi, isgiler

arasinda siki isbirligi, etkin bir 6neri sistemi, fertlerin sorumluluk tagimasi, 6diil sistemi.

5- Uretim programlar: Kiigiik parti hacimleri, bir modelden digerine

gecis siiresi ¢ok kisa.

6- Stoklar: Is istasyonlar1 arasinda minimum stok, malzeme ve parca

siparisleri ¢ok kiictik.

7- Tedarik kaynaklari: Az sayida tedarik kaynagi, etkin haberlesme,

zamaninda teslim. Tedarik kaynaklar1 firmaya yakin mesafede.

8- Kalite: Cok diisiik tiretim fire orani, seyrek muayene istasyonlari, siirekli

siire¢ kontrolii

9- Tamir bakim: Basit tamir bakim is¢inin sorumluluguna verilir.

Koruyucu bakim agirlik tasir.

10- Uretim kontrolii: Is¢iye sorumluluk verilir, kontrol islemleri basit, fazla

kayit yok.
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2.TZU HAZIRLIK ASAMALARI

2.1. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Unsurlari

TZU konusunda en ¢ok arastirilan konulardan birisi de hangi unsurlarin ya da
yonetim tekniklerinin bilesiminden olustugunun belirlenmesidir. Yapilan arastirmalar,
TZU sistemlerinin kompozisyonunun, biiyiik dl¢iide isletmenin ihtiyaglari ve 6zellikleri

(bliytikliik, tiretim tipi, sektor vb.) tarafindan belirlendigini ortaya koymaktadir.

Sistemin ciktilar;; maliyetler, kalite ve insana saygi olarak 6zetlenebilir. TZU

sistemi, bu ¢iktilarin elde edilmesinde dort temel kavramdan yararlanmaktadir.

Tam zamaninda kavram, sadece gerekli pargalarin, gerekli miktarlarda, gerekli

oldugu zaman iiretilmesi durumunu agiklar.

Otonomasyon kavrami, otonom hata kontroli olarak tanimlanabilir.

Otonomasyon, hatali pargalarin liretim akigina karigip sonraki slireglerde iiretimi

kesintiye ugratmasini engelleyerek “tam zamaninda” kavramini destekler.

Esnek lIsgiicii__kavramn, talep dalgalanmalar1 karsisinda isgiicii sayismin

degistirilmesidir.

YaraticiDiisiince _kavramm ise, calisanlarin Onerileri ile siirekli gelismenin

saglanmasidir.

TZU ortammda bu dort kavramin gerceklestirilebilmesi ise asagida belirtilen

sistemlerin devreye girmesi ile saglanmaktadir.
1. Tam zamaninda iiretimi gergeklestirmek i¢in kanban sistemi.

2. Talep dalgalanmalarina uyum saglayabilmek i¢in iiretim dengeleme

yontemleri.
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3. Imalat 6n siirelerini azaltmak igin tezgdh hazirhk zamanlarim azaltma

yontemleri.
4. Hat dengesinin saglanabilmesi i¢in operasyonlarin standardizasyonu.

5. Esnek isgiicii kavramini gerceklestirebilmek i¢in yerlesim planlamasi ve

cok fonksiyonlu isciler.

6. Siirekli gelismeyi saglamak iizere sorun cozme gruplar1 ve oOneri

sistemleri.

7. Otonomasyon kavramini ger¢eklestirmek lizere gorsel Kkontrol

sistemleri.

8. Isletme genelinde kalite kontrol yaklasimini uygulayabilmek icin islevsel

yonetim modeli

2.2. Tam Zamaninda Uretimin Bilesenleri

TZU tesisinin elemanlar1, gerekli aparatlar ve iscilerden gelen ¢iktilarla ilgilenir.
TZU’ in hedeflerine tam olarak ulasabilmesi icin iiretimin anlammin degerlendirilmesi
yeniden diizenlemesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir. Kendilerini bu ise adamis
sirketler kendi siireclerinin degerini bilebilir ve onu TZU felsefesi ile bagdasabilecek

sekilde gergeklestirebilir.

Pilot projeleri, hazirlik zamanlarinda azalma, planlama ve strateji, c¢alisma
birimleri, esnek isgiicli, odaklanmis fabrikalar, is¢ilerin katilimi, miisteriye ulasim,

tedarikgilerin sayisinda azalma, iiretim kontrolii, kalite sonuglari; TZU’ in bilesenleridir.

2.3. Tam Zamaninda Uretimde Calisma Yeri Organizasyonu

Calisma yeri organizasyonu, problemleri su {izerine ¢ikartip neticede organizasyon
icinde yok etmeyi amaglayan bir siirectir. Bu siire¢ isletmenin tiim iinitelerine ihtiyag
duyar, fakat bu tesislerle baglar. Calisma yeri organizasyonu tesiste baglatilmaktadir ve
kademe kademe sirketteki diger alanlara uzanmalidir. Calisma yeri organizasyonu

kavrami organizasyon politikalarini, inanglarimi ve degerlerinin yansimasini igerir.
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Calisma yeri organizasyonu hizli adimlarla baslar, fakat akis boyunca meydana gelen
problemler sorumluluk igerisinde yavasga yerine getirilmelidir. Calisma yeri
organizasyonunun yerine getirmesi gereken 5 adim vardir. Bu adimlarin agiklamalari

ilerleyen sayfalarda verilmistir.”

Ac¢ikhik ve Basitlestirme: Bu adim is¢inin ve makinelerin performansini diisiiren
gereksiz malzemelerin yok edilmesini gerektirir. Gereksiz malzemeler israfa ve ¢ope

neden olur. Uretimde sadece ¢alisma ortaminda gerekli olan malzemeler igin yer vardir.

Calisma ortaminin sadelestirilmesi gereksiz materyalleri yaratan etkilerin belirli
siirlar igerisine alinmasi degildir. Diger alanlara ve yonetim sonuglarina uzanmalidir.
Yonetim sonuglari eldeki materyal, yedekleme elemani, Ol¢lim aletleri, araclar,
takvimlesmenin sabitligini icerir. Bu sonuclar gereksiz materyallerin mevcudiyetinin
arkasindaki kokten sebepleri meydana ¢ikartma caligmalarini ortaya koymalidir.“Eldeki
malzeme” atdlyede yeni operasyon baglamasi icin bekleyen malzemelerin
mevcudiyetine basvurur. Karar vermek i¢in gerekli olan zaman ve bu kararlarin

amaclar1 ve bunlarin bu sonuglarla baglantis1 “Eldeki malzeme” kavramiyla ilgilidir.

Yedekleme elemanlari tiretimin agir yiiklemelerinin yerini ¢ogu zaman tutar. Yada
eger yeni bir ekipman s6z konusu ise makinelerin performanslarini diisiirebilecek her
tiirlii etkiyi yok eder. Yonetim atdlyede yedekleme elemanlarinin ni¢in bulundugunu ve

tesis fonksiyonlar1 ve miithendislik departmanlar1 arasindaki farklara dikkat etmelidir.

Hatali ve iiretim ihtiyaglari i¢in uygun olmayan 6l¢gme elemanlarinin tesislerdeki
kullanimina son verilmesi gerekir. Bdylece calisanlara lazim oldugu anda Ol¢iim

aletlerinin giivenilirligi ve bu giivenilirligin siirekliligi saglanabilecektir.

Aletler deyimi iiretimdeki cesitli islerde kullanilan ekipmanlar i¢in kullanilir.
Hangi araglar acil ihtiyaglar i¢in tavsiye edilir, hangi araglar acil gereksinimler i¢in sart
degildir agikca belirtilmelidir. Araglar sadece ihtiyaglar i¢in kullanilmalidir. Bu hedefin
amact var olan stoklarin ve ara¢ kategorilerinin sinavlarinda yol gostermektir. Bu

asamadaki c¢ikti {iretim kullanimmin etkinligi olarak istiin stok bolgelerini

"TUTEK, H. - ONCU, S. (1993) TZU Felsefesinin isletme Fonksiyonlar1 ve Verimlilik Uzerindeki
Etkileri, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1.10
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gelistirmektir. Ustiin stoklarin bélgesi, dolasim zamanlari, aletler ve kullanim igin dzel

olarak kategorize edilmis ekipmanlar i¢in kolay giris saglayan bir bolgedir.

Bu sik kullanilan aletler i¢in raflarin hazirlanmasini, gorevlendirilmis operatorlerin
teknik talimat sayfalarini, her bir makinenin isaret ettigi o makinenin durumu ve
gecmiste kullanilirken ortaya ¢ikan tiim problemler tarafindan hazirlanan goérsel durum
raporu kullanildig1 yere gore stoklama aletlerini ekipman stoku ve envanter icin
kolayca tanimlanabilecekleri ve etiketlenebilecekleri asil maliyetleri igerir.
Takvimlemenin degismezligi organizasyonel islerde talebin ¢ekme kavraminin ideal

uygulanmasini igerir.

Yerlestirme: Yerlestirme fonksiyonlari ve calisanlarin bu fonksiyonlarla ilgili

endiseleri tarafindan islemlerin diizenlenmesini Onerir.

Bu organizasyonlarda uygulanan genel kurallar gerekli stoklama alanlari igin
stoklarin olabilecegi kadar gelistirilmesini Onerir. Yerlestirmenin basarist ¢ogunlukla
calisanlarin basarisina dayanir ki buda siirekli temelin standartlariyla tanimlanabilir. Bu
standartlar aletlerin tasarlandiklar1 yere geri donmelerini saglamak i¢in tiim c¢alisanlar
tarafindan bilinmelidir. Ornegin 6zellikli operasyonlar igin kullanilan araglar
tasarlandiklar1 yere geri donmelidir ve operasyonlarda genellikle genel amaclarda
kullanilan araglar genel stoklama alanlarina geri donmelidir. Bu stoklama alanlar1 genel

ve 0zel olmak tizere iki kategoriye ayrilir.

Temizlik: Temizligin sonucunda kaliteli iste, glivenlikte ve ¢ekinilen problemlerin
coziimiinde ilerleme saglanir. Temizleme standartlar1 organizasyondan mesgul olunan
liretimin tipine dayanan organizasyona ayrilabilir. Fakat tliim organizasyonlar yukarida

bahsedilen hedeflere ulagabilmek i¢in dogrudan temizlik ¢abalarina baglamalidir.
Temizlik su iki fonksiyonu yerine getirir.
1-Gorilirliikte artis
2-Onleyici bakim

Disiplin: Disiplin tesiste bulunan tiim c¢alisanlarin ve yOnetimin igyeri

organizasyonu kurallarina ve standartlarina baglanmasini gerektirir. Bunun anlami
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organizasyonundaki biitliin liyeler standartlara ve kurallara uymalidir. Katilimciligin
hedeflerinin basarisindan baska, onun kadar 6nemli olarak hedeflerin gelisiminin

kalitesini iceren katilim siireci gelistirilir.

Katiimaihk: Isyeri organizasyonunda katilimeilik tek bir adimda bitirilemez. Bu
diger adimlar1 tamamlayici bir adimdir ve organizasyonun basariyla diizenlenmesinin

temelidir.

Katilimcilik sadece ortaklarin giinliik islere yardim etmesiyle degil yoneticiler,
diizeltici kisiler ve miihendislerden olusan {iyelerinin organizasyona yerlestirilen

kurallara ayak uydurmalariyla olur.
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Tablo 2.1. Gorevlerin Kontrol Listesi ve Calisma Organizasyonlarinin Elemanlar1

Aktivite Anahtar kavramlar

Temizleme ve )
Gereksiz aletlerin kullanimdan kalkmasi
basitlestirme

Yedekleme ekipmani 6l¢iilendirme.

Aragclara ve genisletilmis stoklara odaklanma

Takvimleme giivenirligi

Standartlara baglilik

Aletlerin ve ekipmanlarin uygun yerlestirilmesi

Yerlestirme o
Bakim problemlerini azaltma

Gortiliirliikte ilerleme ve 6nleyici bulunma

Tedarik kartlar, kiitiikleri sinyalleri

Envanter sinirlari

Periyodik geri bildirim

Katilimei siireg
Disiplin

Kurallara baglilik

Kim katilacak Organizasyonun i¢ ve dig liyeleri

Kaynak: CAPCI, S.-ACAR, N.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar
Faktérleri, MPM Yayinlart No:578, ANKARA, s. 28

2.4. Tam Zamaninda Uretimin Gereklerinin Yerine Getirilmesi

TZU’ niin gereklerinin yerine getirilmesine baslangic c¢aligmasi planlama ve
orgiitlenme aktiviteleri tarafindan izlenir. Stratejinin ve operasyonel planlamanin
gelistirilmesiyle sonug almir. Bu strateji ve operasyonel plan TZU” in gereklerini yerine

getirmeye baslamak ve tamamlamak i¢in gerekli araglar tedarik eder.
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2.4.1. Gelistirme ve Yerine Getirme Stratejisi

Yerine getirme stratejimizin uygulanmasi ve gelistirilmesini yerine getirmek i¢in
uygun vasiflar saglar buda organizasyonun etkili bir yonetimle degistirilmesine izin
verir. Bu strateji stratejik planlama siirecinin sonucudur; organizasyonun devam eden
durumu ile olmas1 gereken durumu arasinda koprii olur ve gorev raporunda belirtilir.
Yerine getirme stratejisi dar bir sekilde tarif edilemez tersine organizasyondaki tiim
kademelerin ve departmanlarin iizerindeki gelistirilmelidir. TZU’ in gereklerinin yerine

getirilmesinden once organizasyon hazir olup olmadigini kontrol etmelidir.

Diinyadaki en iyi strateji bile yonetim kendini degistirmeye hazirlanmadik¢a
basar1 saglamaz. Tanimlama, kabul edilebilirlik, yeni rollere uyum saglama, taahhiitler
ve etiitler strateji gelistirmenin &n sartlanidir. Yoneticiler TZU’ in degisiminin
liderligine hazir olmalidirlar. Calisanlarin  sirket icerisindeki degerine dikkat
etmelidirler ve calisanlarin ihtiyaglarini karsilamaya cesaretli olmalidirlar. Hedeflere
ulasmanin Oniindeki engeller tespit edilmeli ve bunlar organizasyonel politikalar,

caligmalar ya da gelismenin oniindeki is¢i davraniglari olsa dahi yok edilmelidirler.

Geligme siireci ve yerine getirme stratejisi i¢ ve dig ¢evrenin takdirine ihtiyag
duyar. I¢ faktorler degerlendirmeyi, organizasyonun giiciinii, zayifliklarmi ve
problemlerini; dig faktdrler miisterileri, tedarikgileri ve hiikiimeti kapsar. I¢ takdir
organizasyonun kaynaklarmin yeterliliginin tanimida TZU’ in yerine getirilmesini
engelleyen sorunlarin  halledilmesinde kuvvetlendirir. Dis ¢evrenin  analizi
tedarikcilerin, sendikalarin, hiikiimetin ve miisterilerin siirecin gereklerinin yerine

getirilmesine nasil yardimci olunabilecegini veya ortaya ¢ikabilecek engelleri gosterir.

Yerine getirme hareketleri engelleme zamanlarini gosteren tablo ve goziiken
yerine getirmenin metotlarinin birlikte ¢oziimlenmesidir.
2.4.2. Yerine Getirme I¢in Operasyonel Plan

Operasyonel plan giin giin aktiviteleri ve yerine getirmenin Ozelliklerinin
bulundugu yeri formiile eder. Ornegin gérev dagitimi ve gérevlerin ne zaman ve nasil

tamamlanacagini icerir. Operasyonel hedefler sirketten sirkete degisebilmesine ragmen
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TZU uluslararas: taahhiitler, egitim ve yetistirme, hiicresel tesis yerlesimi ve dizayni,
Onleyici bakim, levhalama aktiviteleri, miisteri istekleri, TK'Y, israfin tanim1 ve katilim,
is rotasyonu ve takvimleme gibi ortak hedefleri icerir. Yerine getirme ig¢in

organizasyonel planin bu hedeflerine ulagsmasi olasidir.

2.4.3. Veri Toplama ve Ol¢me Sistemleri

Veri toplama ve 6lgme sistemleri TZU’ in operasyon planlarina ektir. Siirekli
temellerin iizerindeki bilgileri toplama mekanizmalarinin tanimint saglar. Kurulu
standartlarin giincel performanslarini kargilastirma vasitalar1i saglar. Veri toplama
sistemleri birbirleriyle uyumlu, tam, uygun ve zamaninda bilgi saglar. Uygun veri
toplama sistemleri veri tabanlarini icerir. Bu veri tabanlarindaki bilgiler beslenir ve veri

tabanini kullanan bilgisayar tarafindan gerek duyuldugu anda geri ¢agrilabilir.

TZU’ in 6lgme sistemleri iki sonug ortaya cikartir:
1- Uyarict yerine getirilme aktiviteleri saglar.

2- Isin gelistirilmesini izlemek ve yerine getirilme aktiviteleri igin standart

saglamak

Organizasyon TZU’ in yerine getirilme ¢abalarmdan &ncede 6lgme sistemlerine
sahiptir. Bu geleneksel dlgme sistemleri TZU’ in organizasyonel gerek duymalarina

cevap veremez. TZU 6lgme sistemi geleneksel sistemden 3 noktada ayrilir.

o TZU 6lgme sistemi organizasyonel stratejik nesnelerle iligkili olmak zorundadir.
e Yerine getirme donemlerinde organizasyonun performans iligkilerini ortaya
koyar.

e Organizasyonel yonetimi yansitan bilgiler saglar

TZU’ in giincel performans dlgmeleri 6l¢iim envanteri, dagitim performansi kalite
tiretim ve veri dogrulugu / kagit islerinin azaltilmasi Sl¢iimii gibi degisik kategorilerde
gruplandirilir. Olgmeler &rnegin etkili dlgiimlerinin drneklerini sunar fakat bunlarm
organizasyondaki uygulamalar1 degisebilir. Uretim veya hizmet hattinin dogasina bagl

olarak degisir.
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Olgiilendirmenin her smifi asagida gosterilmistir.

1- Envanter degisim orani bir biitiin olarak organizasyonun performansi, 6l¢iimii

ve envanterlerinin yatirimlarinin olgiilmelerini saglar.

2- Dagitim i¢in maliyet ve zaman hakkinda bilgi saglamalidir. Dagitim 6l¢timleri
miisterilerle ilgili olarak(iiriiniin spesifik tarihteki dagitimi) saticilardan gelen envanter
gelirleri(spesifik tarihteki malzeme gelirleri) ve de nakliye ve satin alma arasindaki

siire¢ hakkinda bilgi verir.

3- Kalite Olgtimleri kaynaklarin sayisini igerir. Tuzaklarin ve reddedilmelerin

ylizdesini verir.
4- Uriin 6lgiimleri 3 kategoride toplanabilir.

— Makine hazirlik zamani ya da planlana {iretim zamanini {iretimin giinliik

oranlarinin Sl¢iimiiyle miikemmellestirir.
— Islem zamam
— Yan zamanlar

Islem zamanlari giincel ve planlanmis miikemmel iiretim zamanlar1 arasi
fark tarafindan tanimlanir. Elde asir1 malzeme tutulmasi ve uzun kuyruk zamanlar1 bu
zamanlarin genellikle uzun islem zamanlarindan kaynaklanir. Bundan dolayr bu
faktorler analize ve ortadan kaldirma islemine yardimci olur. Yan zamanlar iglemler

aras1 akis dengelenmesi i¢in Ol¢limler saglar.

5- Veri dogrulugu ve kagit islerinin azaltilmasi veri tabani hizmetlerinin tamligi,
girilebilirligi ve dogrulugundan ¢ok katli kagit islerinin yok edilmesi kastedilir. Dogru
ve giincellestirilmis veri tabanlar1 tiim ¢alisanlara gerekli bilgiler verebilecek

niteliktedir.

2.4.4. Cahsanlarin Direncinin Ortadan Kaldirilmasi
TZU’ in gereklerinin yerine getirilmesi yavas adimlarla gergeklestirilemez.
Engeller sayilamayacak kadar ¢oktur. Yerine getirme zorluklarinin tamaminda en ¢ok

goriilen temel sebep calisanlarin TZU degisimine karsi direnmesidir. Yoneticiler,

calisanlar sirket amaclarina en kisa slirede ulasmada organizasyonun en degerli varligi
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olarak dikkate almalidir. TZU’ in erken basamaklar ¢alisanlar arasinda inang ve esitlik

olarak karakterize edilebilecek yeni iliskilere isaret etmelidir.

TZU’ in yerlestirilebilmesinin Oniindeki bazi engelleri tamamen ya da kismen
ortadan kaldirmak ¢ok zor ve hatta imkansiz olabilir. Yonetim meseleye tepkiyle degil
yatistirict yaklagmalidir. Yatistirici yaklagim calisanlarin gereksinimlerini yoneticilerin
kurmasidir. Yonetim igin en biiyiikk zorluklarin meydana geldigi satha calisanlarla
calisma sathasidir. Ciinkii daha onceki ¢alisma karakteristigi onlara karsi biz ve kapali

kapilar anlayisindandir.

2.5. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Asamalar1

2.5.1. Kanban Sistemi

Kanban sistemi, TZU ortaminda malzeme hareketlerinin kontrolii ve bu
baglamda iiretim etkinliklerinin planlanmasi amaciyla kullanilan yeni bir iiretim
kontrol (¢izelgeleme) yaklagimidir. Kanban sistemi; bir isletmenin her silirecinde ve
aynt zamanda isletmeler arasinda gerekli zamanda, gerekli miktarlarda, gerekli
tirtinlerin liretimini uyumlu olarak kontrol eden bir bilgi sistemidir. Kanban sistemi,

TZU sistemin bir alt sistemidir.

Kanban sisteminde kullanilan Kanban kartlar1 genellikle dikddrtgen bigiminde,
plastik, karton veya metal olan ve lizerinde belirli bilgiler tasiyan kartlardir. Kanban
kart1; kullanildig1 yer, par¢a numarasi, parga adi, par¢anin tanimi, kanban numarasi,
parga sayis1 ve kanban orani, kanbanin diizenli olarak konuldugu kutunun tanimlayici
kod numarasi ve ismi, kanbanin teslim edilecegi is istasyonunun yeri gibi bilgileri

icermektedir.

Kanbanlar daima ftiretim akisina ters yonde ancak fiziksel birimlerle birlikte
sondan basa dogru hareket ederek iiretim asamalarim birbirine baglarlar. Uretim

asamalarinin bu sekilde birbirine baglanmasi1 sonucunda ise sadece gereken parcalar,

¥ Nesime Acar, “Tam Zamaninda Uretim ve Kanban Sistemi”, Verimlilik Dergisi(1992),Yaym No:3, s.5
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gerekli olan miktarda ve gerektigi zaman Tlretilmekte ve asamalar arasinda ara
stoklara ihtiya¢ kalmamaktadir. Bu zincirin, isletme disinda saticilara kadar

uzatilmasi durumunda ise hammadde stoklar1 da kaldirilmis olacaktir.

2.5.1.1.Temel Kanban Cesitleri ve Kullanimlari

Cekme Kanbam

Stok Raf No: 5E215 Parca arka Onceki operasyon
No: A2.15

Parca No: 35670 S 07

Parca Adi: Tahrik Pimi D6vme

Araba Tipi: S*50 BC B-2

Sonraki operasyon

Kutu kapasitesi Kutu tipi Say1r | Talash liretim
20 B 4/8 |M-6

Sekil 2.1. Cekme kanbani

Kaynak: ACAR, N.(1993), Tam Zamaninda Uretim, MPM Yaynlar1 No:542, ANKARA, s.10

Bir sonraki istasyonun, bir dnceki istasyondan ¢ekmek istedigi parga cinsi ve

miktarini belirleyen ve parca / malzeme ¢ekmek amaciyla kullanilan karttir.

Sekilde verilen ¢ekme kanbani ile s6z konusu parca i¢in bir 6nceki operasyonun
dovme islemi oldugu ve talagl tiretim M - 6’da bulunan tasiyicinin tahrik pimini
alabilmek i¢in B - 2 No’ u Dévme istasyonuna gitmesi gerektigi belirtilmektedir. Ayrica
s0z konusu par¢a i¢in bir sonraki operasyon talasl tiretimdir. Kutu kapasitesi 20 adet

olup kutu sekli “B” olarak belirtilmigtir.

Uretim - Siparis Kanbam

Bir dnceki istasyonun {iretmesi gereken parga cinsi ve miktarini belirleyen tiretim-

siparis kanban1 sadece {liretim kanbani olarak da tanimlanmaktadir.
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Stok Raf No: F26 - 18 Parca arka No: A5 - 34 Operasyon

Parc¢a No: 56790 — 321

Parca Adi: Krank Mili Talagl1 tiretim

Araba Tipi: S*S0BC - 150 SB - 8

Sekil 2.2. Uretim - Siparis kanbani

Kaynak: ACAR, N.(1993), Tam Zamaninda Uretim, MPM Yaymlar1 No:542, ANKARA, s.11

Sekilde wverilen {iretim - siparis kanbani; SB - 8 No’ lu Talagh {iretim
operasyonunun S*50BC - 150 kodlu araba tipi i¢in krank mili {iretecegini
gostermektedir. Ayrica iiretilen krank milinin F26 - 18 No’ lu stok rafina yerlestirilecegi

belirtilmektedir.

Uygulamada daha baska kanban tipleri de kullanilmaktadir. Temelde kullanilan

kanban tipleri diger sekilde verilmistir.

TZU uygulamalarinda en zor ve en son asama kanban sisteminin kurulmasidr.
Genelde asamali olarak gerceklestirilecek bu c¢alismalarda, oncelikle secilecek
atolyelerde “ortakligi ¢ok - kritikligi az” olan pargalar bazinda kanban uygulamalarinin
baslatilmasi gerekmektedir. Ancak kanban sistemine gegmeden evvel; isletmelerde alt
yapinin hazirlanmas1 ve ¢ekme sistemi i¢in gerekli ¢alismalarin tamamlanmasi c¢ok
onemlidir. Bu kapsamda yapilacak en oOnemli calisma ise kafile biiyiikliiklerinin

azaltilmasi ve bu amagla hazirlik zamanlarinin ve 6n siirelerin kisaltilmasidir.
Uretim ve satin almada kiiciik kafilelerle calismak, mamul ve yar1 mamul stoklar

ile kafile iiretim siiresini azaltacak, bu sekilde hurda oranlar1 azalarak, kalite diizeyi, is¢i

motivasyonu ve verimlilik artacaktir.
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Olagan Uretim
Kanbani

Uretim - Siparis
Kanbani

Uggen Kanban

Kanban

Siire¢ I¢i Cekme
Kanbani

Cekme Kanbani

Satict Kanbani

Sekil 2.3. Kullanilan Kanban Tipleri

Kaynak:ACAR,N.,(1993), Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlar1 No:542, ANKARAs.11

2.5.1.2.Kanbanlarin Kullanimi

Kanban sisteminin isleyis mekanizmasi, ¢ekme ve iiretim - siparis kanbanlarinin
siire¢ i¢inde nasil kullanildiginin incelenmesi sonucunda agiklik kazanacaktir. Kanban

kullanimindaki baslica asamalar asagida 6zetlenmistir.

e Sonraki iiretim siirecinin tagiyicisi, yeterli sayida ¢ekme kanbani ve forklift ya
da jeepe yerlestirilmis bos paletlerle (konteynir) bir Onceki siirecin stok noktasinda
gider. Bu islem; ya daha 6nceden belirlenmis zaman araliklarinda, ya da kutuda (kabul
kutusu) belirli sayida ¢ekme kanbani biriktiginde tekrarlanir.

e Sonraki silirece ait tasiyici, stok noktasindan pargalar1 ¢ektiginde, paletlerdeki
pargalara yapistirilmis olan liretim-siparis kanbanlarini ¢ikararak (her palete tek bir
kanban yapistirilir) kanban kabul kutusuna birakir. Ayrica bos paletlerde bu istasyonda
onceden belirlenmis yere birakilir.

e Cikarilan her tiretim-siparig kanbaninin yerine bir ¢gekme kanbani yapistirilir. Bu
iki tip kanbanin degistirilmesinde ¢ekme kanbani ve iiretim-siparis kanbani iizerindeki
bilgilerin tutarlilik agisindan kontrol edilmesi gereklidir.

e Sonraki {iretim siirecinde ¢alisma bagladiginda ¢ekme kanbani, ¢ekme kanbani
kutusuna birakilir.

e Onceki iiretim siirecinde iiretim-siparis kanbanlarini, kanban kabul kutusunda ya
belirli bir zaman noktasinda ya da belirli sayida iiretim yapildiktan sonra toplanir ve bu
kartlar iiretim - siparis kanbani kutusuna birakilir. Bu iglemde, stok noktasinda kartlarin

cikarilig sirast aynen korunur ve bu sirayla kartlar kutuya yerlestirilir.
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e Uretim-siparis  kanbanlarmin  kutudaki sirasina  gdre parga iiretimi
gergeklestirilir.
e Tim siire¢ boyunca, fiziksel birimlerin kanbanla birlikte hareket etmesi

gereklidir.

Onceki siiregte fiziksel iiretim tamamlandiginda, parcalar ve iiretim-siparis kanbani
stok noktasina yerlestirilir. Boylelikle sonraki {iretim siirecinin tasiyicist herhangi bir
zamanda gelip parcalar1 alabilecektir. Birbirini izleyen siire¢ler arasinda bu sekilde bir
kanban zincirinin siirekli varolmasi gereklidir. Sonug olarak, her siire¢ sadece gereken
pargalari, gereken zamanda ve gereken miktarda alacaktir. Kanban zinciri, her siiregte
liretimin ¢evrim zamanina uygun olarak gerceklestirilmesi yoluyla hat dengesinin

saglanmasina da yardime1 olacaktir.

2.5.1.3.Kanban Kurallari

1.Kural: Sonraki iiretim siireci, onceki siiregten gerekli parcalart gerekli miktarlarda ve

gereken zamanda ¢ekmelidir.

Bu kuralin uygulanabilmesi i¢in asagida belirtilen kurallarin da birlikte

uygulanmasi gereklidir.
e Kanban olmadan herhangi bir parcanin ¢ekilmesine izin verilmemelidir.
e Kanbanlarin sayisindan fazla miktarda parga ¢ekilmesine izin verilmemelidir.

e Fiziksel iirline daima bir kanban yapistirilmis olmalidir.

Kanban uygulamasina gegmeden bir isletmede;
1) Uretim hizinin zaman boyutunda dengelenmesi,
2) Siireglere iliskin yerlesim planlarinin revize edilmesi,

3) Uretim ydntemlerinin standardizasyonunun gerceklestirilmesi, gereklidir.
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Sadece 1.kural’in uygulanmasi, tam zamaninda tretimin gerceklestirilmesi i¢in
yeterli olmayacaktir, ¢linkli kanban yalnizca her siirecte glinliik liretimi belirleyen bir

. 9
yiikleme aracidir.

2.Kural: Onceki iiretim siireci sonraki siire¢ tarafindan cekilen miktar kadar {iretim

yapmak zorundadir.

1 ve 2 No’ lu kanban kurallar1 yerine getirildiginde, tiim iiretim siire¢leri bir
konveydr hatti gibi birlesmis olacaktir. Uretim siireclerinin herhangi birinde bir problem
olmasi halinde tiim hattin durmasi s6z konusu olabilecek ancak siiregler arasi denge

yeniden saglanacaktir.

Sonug olarak, siiregler arasinda bulunan envanterlerde 6nemli bir azalma olacaktir.
2. Kural’in uygulanabilmesi i¢in, birlikte uygulanmasi gereken diger kurallar asagida
verilmistir:
1. Kanbanlarin sayisindan daha fazla iiretim yapilmasina izin verilmemelidir.

2. Onceki siiregte farkli parcalarin iiretimi séz konusuysa, bunlarmn iiretimi

kanbanlarim gelis sirasina uygun olarak yapilmalidir."

Sonraki iiretim siireci, ufak kafilelerde diizgiin liretim hiz1 aglamak isteyeceginden,
onceki siiregte tezgah hazirlik islemlerinin, sonraki asamanin siklagan taleplerine cevap
verebilecek sekilde hizlandirilmasi gerekir. Bu durumda, dnceki siirecte tezgah hazirlik

islemlerinin kisaltilmas1 gereklidir.

3.Kural: Hatali parcalar, hi¢bir zaman bir sonraki iiretim siirecine gecirilmemelidir.

Kural’in uygulanamamasi halinde Kanban sistemi islerligini kaybedecektir.

Uretim hatt1 {izerinde, herhangi bir istasyonda hatali parcalar bulunmasi ara
stoklarin biiyiik 6lclide azaltilmis oldugu bu ortamda tiretim akisin1 durduracak ve hatali

pargalar Onceki istasyona geri gonderilecektir.

 TANIS, V.N.(1992), Maliyet Muhasebesi Agisindan Sifir Stokla Uretim Sistemi, Verimlilik Dergisi,
Say1: 4

' TANIS, V.N.(1992), Maliyet Muhasebesi Agisindan Sifir Stokla Uretim Sistemi, Verimlilik
Dergisi, Say1 : 4
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Bilindigi gibi, TZU yaklasiminda “sifir hata” hedefine yaklasabilmek amaciyla
“otonomasyon” kavramindan yararlanilmaktadir. Otonomasyon otonom hata kontrolii
olarak tanimlanmistir ve bu kavramin temelinde hatalarin tekrarini engellemek ilkesi

yer almaktadir.

“Hatali” kavrami, Toyota sisteminde, hatali iiretim operasyonlarini da igerecek
sekilde genigletilmistir. Hatali operasyon; standardizasyona tam olarak ulasiimamis ve
birtakim yetersizliklerin s6z konusu oldugu islem olarak tanimlanmistir. Hatal
operasyonlar ayni zamanda hatali parca iiretimine de neden olacagindan, iiretim
operasyonlarinin standardizasyonu kanban sisteminin 6nemli 6n kosullarindan birisi

olmaktadir.'!

4.Kural: Kanban sayis1t minimuma indirilmelidir.

Toplam kanban sayisi, sistem igindeki siire¢ i¢i envanter diizeyini belirledigi igin,

TZU ortaminda amag bu say1y1 miimkiin olan en alt diizeyde tutabilmektir.

Kanban uygulamalarinda, giinlilk ortalama talepte bir artis oldugunda g¢evrim
zamanlarinin kisaltilmasi gereklidir. Bu ise, hat {izerinde isgiicii tahsisinde bazi
diizenlemeler yapilmasini gerektirecektir. Ancak eger iiretim hatt1 bu tiir diizenlemeleri
yapabilecek esneklige sahip degilse, kanban sayisinin sabit tutuldugu bu ortamda artan

talep kosullarinda ya iiretim tamamiyla duracak ya da fazla mesai yapilacaktir.

Esnekligin saglanamadigi ortamlarda ise toplam kanban sayisini1 ya da gilivenlik
stoku diizeyin arttirarak talep artiglarina uyum saglamak miimkiindiir. Talebin azalmasi
durumunda ise, standart operasyonlar c¢evrim zamaninin arttirilmasi gerekecektir.
Ancak, bu durumda ortaya ¢ikacak bos zamanin dnlenebilmesi i¢in, iiretim hattindaki

is¢i sayisinin da azaltilmasi s6z konusu olacaktir.

5.Kural: Kanban, talepteki ufak dalgalanmalar karsisinda iiretim hizin1 ayarlamak

amaciyla kullanilmalidir.

"' TANIS, V.N.(1992), Maliyet Muhasebesi Acisindan Sifir Stokla Uretim Sistemi, Verimlilik
Dergisi, Say1 : 4
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Talep dalgalanmalar1 karsisinda iiretim hizinin kanbanla ayar1 bu sistemin en
onemli Ozelliklerinden birisidir. Kanban sisteminin bu 6zelligi, kanban dig1 bir {iretim
kontrol teknigi kullanilan sistemlerde gozlenen problemlerin incelenmesiyle daha iyi
anlasilacaktir. Bu tiir sistemlerde, iiretim ¢izelgelerinin merkezi olarak belirlenmesi
nedeniyle, ani talep degismeleri karsisinda tiim iiretim birimlerine ayr1 ayr1 gonderilen

cizelgelerin degistirilebilmesi i¢in en az 7, 10 giinliik bir siire gerekecektir.12

Kanbanla iiretim hizinin ayarlanmasi, talebin belli biiyiikliikteki degismeleri i¢in
gereklidir. Toyota sistemine gore, talepte %10 dolaylarinda bir degisme oldugunda,
toplam kanban sayisini degistirmeden kanban transfer hizint degistirerek iiretim hizini

ayarlamak miimkiin olabilmektedir.

Talepte daha biiyiik mevsimsel dalgalanmalar oldugu zaman ise, liretim hatlarinin
yeniden dilizenlenmesi gerekecektir. Talebin yil boyunca gosterdigi dalgalanmalar
karsisinda, iist yonetimin kesin ve kalict bir stratejiyi bastan belirlemesi ve diger
diizenlemelerin bu strateji dogrultusunda ele alinmasi ¢ok 6nemlidir. Bu noktada iist

yonetimin degerlendirebilecegi iki segenek soz konusudur.

Yillik toplam satis hacminin donemler itibariyle dengelenmesi; iiretim hizinin yil

icinde sabit tutulmasi.

Y1l icinde talep degisimlerinden etkilenebilecek tiim {iretim hatlarinin yeniden
diizenlenebilmesine olanak verecek esnek bir planin hazirlanmasi; iiretim hizinin

donemler bazinda degistirilmesi.

2.5.1.4. Kanban Sisteminin Uygulanmasi

Talebin c¢ektigi sistemler olarak tanimlanan tam zamaninda {iretim sistemleri
kanban sistemini bir iiretim kontrol araci olarak kullanirlar ve bu ortamda iiretim

siireclerine tiim bilgiler kanbanlar araciligiyla aktarilir.

"2 TANIS, V.N.(1992), Maliyet Muhasebesi A¢isindan Sifir Stokla Uretim Sistemi, Verimlilik Dergisi,
Say1: 4
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Ancak, kanban sistemi, bir dizi kartla siiregler arasi bilgi akisini saglayan bir
sistem olarak yorumlanirsa, birgok isletme mevcut kosullarda bir kanban sistemine
sahip oldugunu iddia edecektir. Bugiin pek ¢ok isletmede, siirecler arasinda bilgi alis
verisi ile buna bagli olarak malzeme alig verigini saglamak amaciyla malzeme ile
birlikte hareket eden bir kart sistemi zaten vardir. Ancak, bu uygulamalar1 kanban
sistemi olarak nitelemek olanaksizdir. Ciinkii bu sistemler iten kontrol sistemleri
cergevesinde kullanilmaktadir. Oysa kanban sisteminin ayirt edici 6zelligi, ¢ekme
sistemi ortaminda kullaniliyor olmasidir. Bu durumda, kanban sisteminin tam
zamaninda Uretim sisteminden bagimsiz olarak pek bir anlam ifade etmedigi ve ancak

ceken sistemler i¢in bir kontrol araci oldugu sdylenebilir.

TZU uygulamalarinda, kanban sistemine gecis asamali olarak gergeklestirilmesi
gereken bir projedir. Oncelikle iiretim hatt1 iizerinde bazi siireglerde ve ‘ortaklig1 ¢ok-
kritikligi az’ olan parcalar bazinda kanban uygulamalarinin baslatilmasi gereklidir.
Ancak kanban uygulamasina ge¢cmeden evvel bazi caligmalar yaparak alt yapinin
hazirlanmasi basar1 icin 6n kosuldur. Bu baglamda yiiriitiilmesi gerekli ¢aligmalar

asagida Ozetlenmistir:

e Yan sanayi ile karsilikli giiven ve igbirligine dayanan iliskiler ¢ercevesinde satin
alma sisteminin yeniden diizenlenmesi

e Uretim planlama sisteminin kurulmasi ve iiretim hizimin zaman boyutunda
dengelenmesi

e Uretim 6n siirelerinin kisaltilmasi

e Tezgah hazirlik islemlerinin ve buna bagli olarak tezgah hazirlama zamanlarinin
kisaltilmas1

e Uretim islemlerinin (operasyonlarinin) standardizasyonu

e Siireglere iliskin yerlesim planlarinin hazirlanmasi; ‘esnek atolyeler’ i¢in yerlesim
planlamasi ve ¢ok fonksiyonlu iggiicii ¢aligmalari

e TZU sistemini diger geleneksel yaklagimlardan ayiran siirekli gelisme &gesine

iliskin gerekli alt yapinin hazirlanmasi
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e Toplam kalite yonetimi ilkeleri dogrultusunda, gilivence agirlikli, sifir hata
hedefli ve tiim ¢alisanlarin sorumlulugunda bir kalite sisteminin kurulmasi
e TZU sisteminin 6rgiit yapisina uyarlanmasi sonucu gelistirilen islevsel yonetim

modeli ile ilgili ¢caligmalarin yapilmasi
2.5.2. Tekrarh imalat Ortaminin Yaratilmasi

Bu asama belli bir liretim sisteminin kisith sayida iirlin hatt1 i¢in 6zel olarak
tasarimini igerir. Bu sekilde farkli iiriinler i¢in s6z konusu olabilecek, birbiriyle ¢elisen
{iretim ihtiyaglar1 ortadan kalkacaktir. Isletmelerde atdlye tipi {iretim ortamu ile tekrarli
liretim ortamina bir arada rastlamak s6z konusudur ve bu iki ortam arasindaki fark her

zaman ¢ok kesin degildir.

Atdlye tipi iiretim ortaminda benzer tezgahlar bir arada gruplandirilmustir. Is
parcalar1 ise bu diizensiz biyiikliikteki kafileler halinde bu gruplar arasinda hareket
ederler. Tekrarl liretim ortaminda ise hizli bir iiretim akisi s6z konusudur ve tezgahlar
{iretim akisa uygun olarak yerlestirilmistir. Isletmelerde tekrarli {iretim ortaminda
tiretilecek pek ¢ok parcanin atdlye ortaminda iretildigi goriilmektedir. Bu durumda
stoksuz iiretime gegiste ilk asama, isletmede miimkiin olan her yerde tekrarh iiretim

ortaminin yaratilmasidir.

2.5.3.Hazirhik Zamanlarinin Azaltilmasi

Hazirlik siirelerinin kisaltilmasi, temin siirelerinin kisaltilmasin1 ve dolayisiyla
kanban sayisinin azaltilmasini1 saglamaktadir. Hizli takim, tertibat degistirme ve kiiclik
partilerle ¢alisma, liretim temin siiresinin kisalmasina yol agmaktadir. Temin siirelerinin
kisalmasi ise daha az envanter, daha az stok alan1 ve envanterde tutulan iiriin i¢in daha
az depolama Omrii gibi faydalar saglamaktadir. Boylece talep degisikliklerine karst

esneklik saglanmaktadir.

Hazirlik siirelerinin kisaltilmasi, kii¢iik partilerle calisilmasini saglayacagi igin

miisteri siparisleri ya da talep degisikliklerine kolaylikla cevap verebilmektedir. Ayrica
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hazirlik siirelerinin kisaltilmasiyla siire¢ i¢i stoklar ve bunlar i¢in gerekli alanlar

azalmakta, buna bagli olarak tiretim hatalar1 da en aza indirilmektedir.

Hazirlik zamaninin azaltilmasi i¢in yapilacak ¢alismalar asagida verilmistir : '

e Hazirlik zaman, i¢ hazirlik ve dis hazirlik olmak iizere ikiye ayrilir. i¢ hazirlik
(internal set - up) makine durmus halde iken yapilan, dis hazirlik (external set - up) ise
makine ¢alisirken de yapilabilen hazirliklardir. i¢ hazirhiklarin miimkiin oldugunca dis
hazirliga gevrilmesi gereklidir. Ornegin, kalip boylarinin standart hale getirilmesi, kalip
prese baglanirken yapilmasi gereken bazi i¢ hazirliklari, dis hazirlik haline

doniistiireceginden presin durus zamani azalacaktir.

e FEk aparatlar yardimi ile makinede yapilacak ince ayarlamalar ortadan

kaldirilmalidir.

e Dis hazirlikta kullanilan alet, kalip hazirlama gibi isler standart hale getirilmeli

ve isciler bunlarin kullanimlar1 hakkinda iyice bilgilendirilip, egitilmelidir.

e Makinelerde standardizasyon islemi yapilirken, sadece gerekli bdliimler

standardize edilmelidir. Gereksiz standardizasyon ek maliyet gerektirecektir.
e Kolay baglanti elemanlar1 kullanilmalidr.

e Paralel islemler ayn1 anda yapilabilir. Hazirlik aninda aym1 anda yapilabilecek

isleri birden ¢ok is¢iye yaptirmak hazirlik siiresini kisaltacaktir.

e Mekanik calisan hazirlik sistemleri kurulmalidir. Yag veya hava basingh

sikistiricilar veya elektrikli mekanizmalar hazirlik zamanini kisaltir.

e Hazirlik zamaninin bir dakikadan az olmasi bir dokunuslu hazirlik (one - touch
set up) olarak adlandirilir. Bu zamanin 10 dakikaya kadar olmasi tek hazirlik

(single set - up)’ dir.

' ACAR, N. - CAPCI, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar: Faktorleri,
MPM Yayinlari, No: 578, ANKARA
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2.5.4. Grup Teknolojisi

Grup teknolojisi; pargalarin benzer geometrik veya operasyonel 6zelliklerine gore
aileler halinde siniflandirilmasi ve sonra da bu ailelere uygun olarak se¢ilen makine

gruplarinda iiretilmesi olarak tanimlanabilir."*

Bir parca ailesinin tamamen islenmesini saglayacak tiim gerekli tesisler, bir makine
grubu seklinde bir araya getirilir. Bu makine gruplarina {iretim hiicresi adi
verilmektedir. Uretim hiicreleri, {iretimin biitiin alanlarinda yaratilmaktadir. Uretim

hiicrelerinin avantajlari asagida belirtilmektedir : '
e Malzeme stokunda azalma
e Daha az 1skarta ve yiiksek kalite
e Daha fazla 6zendirici alisma ¢evresi

e (Calisma yerinde bulunan depolama alanlarinin azaltilmasi veya ortadan

kaldirilmasi

e Gelismis cizelgeleme

e Daha fazla esneklik

e Parti biiyiikliiklerinin azalmasi

e Bastanbasa yerlestirme zamaninin azaltilmasi

Grup teknolojisinde amag, fabrika icindeki malzeme akis sisteminin
basitlestirilmesidir. Basit is akisi1 ile makine Oniindeki is parcast bekleme zamanlari
kisaltilarak veya ortadan kaldirilarak siire¢ i¢i stok maliyetinin diismesi ve daha kisa
iiretim temin siirelerine ulasilmasi saglanmaktadir. Ayrica grup teknolojisi, hazirlik
stirelerini de kisaltmakta ya da ortadan kaldirmaktadir. Ciinkii hiicre icindeki makineler

ve tertibatlar, bu hiicrede imal edilecek bir parga ailesi bir tip parcadan digerine ¢ok

“EMRE, A. (1995) Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalar1 ve Sorunlari, S.24,
MPM Yayinlar1 No:543, ANKARA

SACAR, N. - CAPCI, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar: Faktorleri,
MPM Yayinlari, No: 578, ANKARA
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hizli gecilecek sekilde yeniden tasarlanilabilir. Boylece kiigiik partilerle iiretim miimkiin
olabilmektedir. Kiigiik parti iiretiminin hiicre diizeninde bir is goren, bir pargay1
dogrudan diger is gorenden alabilir, bdylece eger parca hatali ise islem, neyin yanlis

gittigini anlamak i¢in durdurulur. Geri besleme yapilarak hatasiz iiriin elde edilir.

Uretim sekli olanak verdikge hiicrelerde U - tipi yerlesim tercih edilmelidir. Bu
diizenin en 6nemli yani, giris ve ¢ikisin beraber olmasidir. Bu tip yerlesim, uzaklig
minimize ederek isgiicii esnekligi, daha iyi haberlesme, hatali pargalarin yeniden

gonderilip diizeltilme kolayligi, malzeme ve takim iletiminde kolaylik saglar.

Hiicrede c¢alisan ekipteki her ig goren kendi alanini ¢ok etkin olarak yonetebilir,
faaliyetlerini planlayabilir, siireglerini kontrol edebilir, problemlerini tanimlayabilir,
¢Oziimlerini bulabilir, hiicredeki ¢ok farkli techizati isleterek isinde cesitlilige sahip
olabilir. Isteki cesitlilik ise monotonlugu 6nler, boylelikle is¢ilerin isten tatmin olmasini
ve is¢i verimliliginin artmasim saglar. Is gorenler hiicre icinde, baslangicindan sonuna
kadar tiim tliretim stirecine katilirlar ve yaptiklari isin tamamlanigina tanik olurlar. Bu da
calisanlar1 daha cok tesvik eder. Hiicrede karar verme ve yonetim yetkisi ¢alisan ekibe
aittir. Isin basarisindan ekip birlikte sorumludur. Bu ise iiriin kalitesinin ve verimliligin

artmasina neden olur.

Sonug olarak grup teknolojisi uygulamasi ile is gorenin hosnutsuzlugu ortadan
kalkar, tirline yonelik ihtisaslasma buna bagli olarak {iretim kapasitesi artar. Malzeme
akis zamanlari, iscilik maliyetleri ve stoklardaki yatirim azalir, is akisi basitlesir,

kuyruklar azalir veya ortadan kaldirilir, hazirlik sireleri kisalir. '

2.5.5. Toplam Uretken Bakim

Fabrika Bakim Organizasyonu i¢in belirlenen amaclar asagida verilmistir:
e Takim, donanim ve ekipman etkinligini gelistirmek.

e Ekipmanin yasayabilmesi i¢in iiretken bakim sistemini kurmak.

16 KARCIOGLU, R. (1992), JIT Uretim Sisteminin Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Sistemlerine Etkisi,
Verimlilik Dergisi, Say1:6
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e Toplam iiretken bakimin yiiriitilmesine firma ig¢indeki biitlin departmanlarin

katilmasini saglamak.

e Ust yonetimden iscilere kadar biitiin calisanlarin aktif olarak katilimin

saglamak.

Toplu koruyucu bakim, kalite kontroliinde oldugu gibi firmada calisan herkesin

katilimin1 gerektirir. Buna gore her is¢i makinelerin birer koruyucusu olmalidir. Toplu

bakim sonucunda ariza sayisi, arizalardan dogan zaman kayiplar1 ve makinelerin

calismama oranlar1 azalir, makine ve donanimin etkin olarak kullanimi saglanir, tiretim

sisteminin {retkenligi artar, iiretim siirecinde olusan hatalar azalir ve bunlara bagh

olarak maliyetlerde diisiis elde edilir.

2.5.6. Cok Olciitlii Iscilik

TZU sisteminde sadece gerekli parcalar iiretildigi icin baz1 zamanlarda tezgah ve
is¢ilerin bos kalmasi s6z konusu olabilir. Bu nedenle Japonya’ da is¢iler birden fazla
tezgahta calisabilecek sekilde egitilirler. Bu sekilde bos kalan isciler bagka tezgahta
calistirilabilir.

2.5.7. Dengeli Is Yiikleri

Bu yaklasimda is yiikleri zaman i¢inde aynidir. Baska bir deyisle giinliik haftalik
ve aylik olarak iiretim miktarlarinda biiyiik degisiklikler olmaz. Uretim hiz1 ve buna
bagl olarak kapasite ihtiyaclar1 belirli bir ddnem iginde aymdir. Uriin genelde Pazar

hizina yakin bir hizla iretilir.

2.5.8. Satin Alinan Parcalarin Tam Zamaninda Teslimati

Bu sistemde satin alinan parcalarin, montaj alanina getirilmesi de, montaj
islemlerinden hemen 6nce gergeklestirilmelidir. Hammadde ve bilesen pargalarin sik
sik ufak miktarlarda satin alinmasiyla isletmeye bazi yararlar saglanir. Oncelikle

envanter diizeyleri diiser, ayrica iiretim esnekligi artar.
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2.6. Stok Tutmaya Yol Acan Nedenler ve Belirsizlikler

Kafile iiretimini benimsemis klasik iiretim sistemlerinde, pargalar biiylik
miktarlarda, kafileler halinde iiretilir ya da tedarik edilir. Kafile biiyiikliikleri de,
genellikle, envanter tasima maliyeti ile tiretime hazirlik maliyetinin dengelenmesi
sonucu bulunur ve uygulamada kiiclik kafilelerden ¢ok, biiylik kafilelerle ¢aligildig
gbzlenir. Klasik {iretim sistemlerinde, iiretim ve satin almanin biiyiik kafilelerle
siirdiiriilmesi sonugta biiyiik stoklarin olusmasina neden olur. Uretimde satin almada
kiigiik kafilelerle calismak ise biiylik Olglide, lretime hazirlik siiresini ve

maliyetlerini azaltarak miimkiin olacaktir. '’

Bu nedenle tam zamaninda tiretime yonelmis sistemler, iiretime hazirlik siiresini ve
maliyetini azaltmak konusunda odaklasirlar. Bu amagla, TZU cercevesinde makinelerin
iiretime hazirlama islemlerini basitlestirmek ve mevcut makine ve techizat1 bu amag i¢in
degistirmek konusunda ¢ok emek harcanir; bdylece kafile biiylikliigli zaman iginde
giderek kiigiilecektir. Kiiclik kafileler ise, sistemdeki envanterin biiylik bir kismini

Onemli Olgiide azaltacaktir.

Diger taraftan, klasik tliretim sistemlerinde stok tutmaya yol acan bir baska neden
de ortamdaki belirsizliktir ve genelde uygulama belirsizlik kaynaklarini ortadan
kaldirmak yerine belirsizligin etkilerini stokla tamponlamak seklinde gilindeme
gelmektedir. Belirsizlik etkilerini tamponlamak amaciyla tutulan stoklar ‘giivenlik

stoku’ olarak tanimlanmaktadir.

TZU felsefesine gore envanter iyi islemeyis yiiziinden olusur ve iyi islemeyisin
nedenlerini gizler; 6zellikle giivenlik stoku iyi islemeyisin ve yetersizligin en somut
gostergesidir. Bu nedenle TZU sistemlerinde, ortamdaki belirsizligin azaltilmas1 en

onemli ¢alisma alani olarak glindeme gelmektedir.

7 TANIS, V.N. Maliyet Muhasebesi A¢isindan Sifir Stokla Uretim Sistem, S.10, Verimlilik
Dergisi(1992), Say1:4
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TZU felsefesi cevresinde iiretim sistemindeki bazi belirsizlik nedenleri ve

¢cOzlimleri soyledir

Tezgah Arizalar: Bir liretim hattinda en karsilasilan durma nedenlerinin basinda

makine bozulmalar1 gelmektedir. Bu nedenle TZU ortaminda toplam koruyucu bakim
cok onemlidir ve sistemdeki tiim makineler toplu olarak periyodik koruyucu bakima
sokulmaktadir. Ayni zamanda, iscilerin makinelerin bakim ihtiyaclari ve bakim

islemleri konusunda egitilmeleri de gereklidir.

Hatah Imalat: Tam zamaninda iiretimi gergeklestirebilmek igin bir iiretim

asamasindan digerine hatasiz pargalarin akmasi ve bu akisin kesintisiz ve ritmik olmast
gereklidir. Bu nedenle, TZU ortaminda: Giivence/dnleme esasli, sifir hata hedefli bir
bireysel sorumluluga dayali Toplam Kalite Yonetimi (TKY) sistemlerinin kurulmast

sar‘[tlr.18

Senkronizasyon Eksikligi: Uretim ortaminda baska bir belirsizlik nedeni de

iretim agamalar1 arasindaki senkronizasyon eksikligidir. Aralarinda yari mamul parga
envanteri, giivenlik stoku olarak tutulmayan iki siiregli bir sistemde, eger iki siire¢ her
iiretim ¢evrimini ayn1 anda bitirmezlerse, birbirlerine engel olacaklardir. Bu nedenle,
TZU sistemlerinde, giivenlik stokunu &nlemek icin tiim siiregler arasinda hat

dengelenmesinin saglanmasina caligir.

Talep Belirsizligi: Talep belirsizligi iiretim sistemlerinde stok tutmaya yol agan

onemli nedenlerden biridir. TZU yaklagimi, bu belirsizligi en aza indirmek amaciyla,
tim iretim hatlarinin baglandigi son iiretim istasyonundaki, iiretim degisikliklerini
minimize etmeye caligir. Bunu da basarabilmek i¢in, genellikle bir ay olarak alinan bir
zaman dilimi i¢in talep edilen miktar, iiretim miktar1 olarak dondurulur; bu miktara goére
tiretim hatlarinda kapasite ayarlamasi yapilir ve giinliik liretim ¢izelgesi saptanarak bu
cizelgeler bir ay boyunca her giin tekrarlanir. Bu sekilde ay boyunca giinliik iiretim

miktarlarinin dalgalanma gostermeden ayni kalmasi saglanir.

'8 KOBU, B. (1999) Uretim Yonetimi, Avciol Basim, istanbul
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Saticllardan Kaynaklanan Belirsizlik: Klasik {iretim ortaminda, miktar

acisindan sevkiyatlarin belirsizligi ve spesifikasyonlara uymayan {iriinler nedeniyle
hammadde ve malzemeler biiylik partiler halinde tedarik edilir. Ayrica saticilarla
genelde siirtiismeli iliskiler icinde olunmasi; ¢ok saticili, fiyat oncelikli bir bir satin
alma diizeninin kurulmasin1 gerektirir. Ancak TZU ortaminda satin alma sistemleri yeni
ilkeler dogrultusunda ve tamamen farkli bir bakis agisiyla yeniden diizenlenir. Tam
zamaninda satin alma sistemleri, isletme i¢inde yliksek stoklarin olugsmasini onledigi

gibi 6nemli baska avantajlar da saglar'

¥ ACAR, N. (1995) Tam Zamaninda Uretim, S.25, MPM Yayimlari No: 542, ANKARA
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2.7. TZU Ortaminda Satinalma

Tam zamaninda tretimdeki satin alma ile klasik satin alma sistemleri arasinda

onemli farklar vardir. Bunlar tablo 2.2.°de gosterilmistir

Tablo 2.2. TZU ve Geleneksel Uretim Sistemlerinin Karsilastirilmasi

KRITER TAM ZAMANINDA URETIM GELENEKSEL SISTEM
Satin alma ® ufak partiler biiyiik partiler
biiyiikliigii ® ik teslimat nadir teslimat
® uzun dénem igin kisa donem
Tedarikgi se¢cimi ® a7 sayida tedarikei ¢ok sayida tedarikei

® kaliteye, teslimata, fiyata

kalite ,teslimat, fiyat

Tedarikei
degerlendirilmesi dayah %2 hata kabul edilir
® Hatal: teslimat kabul edilmez
® jlk basta az teslim alma,sayma ve muayene gibi
Teftis ® sonra tamamen elimine etme etkinlikler
® uzun donem kaliteye, ve uygun en diisiik fiyat1 almaya yonelik
Anlagmalar fiyata dayal
® tam zamaninda teslimat diisiik fiyat
® Satin almanin kendini takvime tedarik¢inin  kendini takvime uydurma
Ulasim uydurma zorunlulugu var zorunlulugu var.

® Firmaya teslim

limana teslim

Uriin ozellikleri

® tedarik¢inin katilimi

® performans iizerinde

yogunlasma

yalnizca alici

Biirokrasi

® daha az kagit isi

biiyiik hacimde kagit isi

® teslim zamanini ve miktart teslim zamanin1 ve miktarini degistirmek
degistirebilme giiciine sahip icin yeni satin alma emirleri gerekir.
® ufak. standart, i¢indeki miktar diizenli paketleme
Paketleme sabit konteynirlar

acik bir paketleme 6zelligi yok.

Kaynak:ACAR,N.,(1999),Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlar1 No:542,ANKARA, s.26
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Satin almalarin karsilastirmasi:

Tam zamaninda {liretim ortaminda satin almay1 anlayabilmek igin tedarik¢i ve satin

alan arasindaki iliskilerin ii¢ halini incelemek yerinde olur;

1-

2-

Diisman iliskisi: Bu cesit iliskinin altinda yatan goriis onlar ve bizdir. En az fiyat
temeline dayali kisa donemli anlagsmalar yapilir, kalitesizlik maliyeti goz ardi edilir.
Bu satin alanin her an degisen ihtiyaclarinin karsilanmasinda yetersizdir.

Kontrata dayah (yasal )iliski: Diismanca iliskiden bir adim Ondedir. Biitiin
maddeler, sartlar ayrintili olarak belgelenir, satict ve miisteri karsilikli giivensizlik
icindedir, taraflarin eksik birakilan maddelerden faydalanarak birbirlerine kazik
atmaya calistiklar1 sik goriiliir. Hemen her cesit anlasmazlik ¢oziimsiizliikle son
bulunur; anlasmayi ihlalin agir yaptirimlar: vardir.

Ortakhk: Bu tam zamaninda {iretim in basarisi i¢in elzemdir, satici ve miisteri
arasinda her iki tarafi da memnun eden bir kazan-kazan iliskisi vardir. Bu ¢esit bir
iliskinin belirtisi uzun dénemli ayrintisiz yasal anlasmalardir. Uriinlerdeki ve teslim
zamanlarindaki degismelerin iletilmesi i¢in iyi iletisim kanallarina ihtiya¢ vardir,
taraflar arasinda giliven, devamlilik ve tutarlilik esastir. Temel olarak tam zamaninda

tiretim satin almasi sunlar1 hedeflemelidir;

Tedarik¢i sayisini azaltma
Uzun donemli iliskiler tesis etmek

Diger kaynaklardan gelen malzemeyi bir tampon olarak kullanma stratejisine son

verip tek bir kaynaga glivenmek

Satin alma emirlerinin azaltilmasi

Fiyatlandirmay1 gelistirmek

Saymay1, paketleri agmay1 ve malzeme muayenesini ortadan kaldirmak
Teslim alma ve 6deme sistemlerini gelistirmek

Envanter diizeylerini azaltmak

Malzeme bozulmasini ve kaybini yok etmek

Miisterinin ve tedarik¢inin {riinlin tasarimima ve iriin gelistirmeye katiliminm

arttirmak
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Tedarikci secimi

Tedarik¢i secimi tiim organizasyona biiyiik etkileri olan bir istir. Tam zamaninda {iretim
felsefesi en az sayida Tedarik¢i ile calismayr Ongoriir. Tedarik¢i uzun donemde
ihtiyaclarn karsilayacak sekilde secilmelidir. Az sayida Tedarik¢i ile calismanin bazi
avantajlar1 vardir. Miisteri agisindan iiriin kalite de tutarlilik, zaman ve seyahat
masraflar1 gibi harcamalarin azaltilmasi, daha fazla sayida iiriiniin satin alinmasiyla
fiyatlarin disiiriilmesi, degisik ekipman kullanma zorunlulugunun ortadan kalkmasi,
sadakat ve giiveni doguracak uzun donemli iligkiler, tek miisteri olmas1 dolayisiyla 6zel

itina gibi avantajlar1 vardir.

Ne var ki bu olumlu sonuglara ulagabilmek i¢in tedarik¢i se¢ciminde dikkatli olmak

gerekir bunun i¢in bazi kriterler gelistirilmistir.20

1- Tedarik¢inin yonetim destegini almak: Yalnizca miisterinin bdyle bir iligkiye
girmek istemesi yeterli olmaz kars1 taraf 6zellikle yonetim de istekli, profesyonel ve
yeterli olmalidir.

2- Arada ortak bir takimin kurulabilmesi

3- Teslimat performansi, tam zamaninda teslim edebilmelidir.

4- Kalite, giivenilirlik, fiyat, sorumluluk, isletmeye uzaklik, finansal saglamlik ve
teknik kapasite

5- Ortak bir bilgi toplama sisteminin kurulabilmesi

6- Tedarikei yeterliliginin ilk onayi: bunun amaci heniiz en basta islemenin temel
ihtiyaclarimi karsilayamayan tedarik¢iyi elemektir. Burada belli bagh ¢ kriter

Tedarik¢inin teslimat kalitesi, teknik kapasitesi, ve finansal saglamligidir.

2.8. Tam Zamaninda Satin alma Sisteminin Temel ilkeleri

TZU sistemi biinyesindeki satin almanin temel nitelikleri asagida dzetlenmistir.

1-Tam zamaninda, kii¢iik kafileli, hatasiz (en az hatali) ve sik sevkiyat (stoksuz

iiretim),

2 SAHIN, M. (2002) Uretim Sistemleri ve Yénetimi, Genel Isletme, Anadolu Universitesi Yayinlari,
ESKISEHIR
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2-Parca bazinda tek (az) satici,

3-Daraltilmis satic1 bazi,

4-Uzun donemli satin alma soézlesmeleri,
5-Taraflar aras1 operasyonel ve mali seffaflik,

6-Isbirligi agirlikl iliskiler.

TZU ortaminda saticilarin yukarida belirtilen TZU kisitlarina uyum saglamalari ve
olusabilecek ek maliyetleri karsilayabilmek icin satici-alict iligkilerinin yeniden
diizenlenmesi gerekmektedir. TZU uygulamasina gecen bir isletme, saticilardan belirli
bir kapasiteyi kendisi i¢in siirekli korumasini isteyecektir. Bu da saticinin gelecekteki is
potansiyelinin bir boliimiinden vazge¢cmesi anlamina gelmektedir. Sonugta, saticinin
bdyle bir iiretim kalibim1i benimsemesi i¢in kendi kar paymi koruyabilecek islem
tasarruflar elde etmesine olanak taniyan bazi ayricaliklara sahip olmasi gereklidir. Alici
acisindan ise bu ayricaliklarin herhangi bir maliyet artis1 igermemesi gereklidir, aksi

halde TZU yaklasim elde edilecek kazanglarda bir azalma sdz konusu olabilecektir.

TZU sistemi biinyesindeki satin almanin islevi sirkette olusacak stoklar1 saticinin

deposunda tutturmak degildir

Klasik yaklasimda, saticilarin iiriin talebindeki degismeleri karsilayacak sekilde
sistemde ‘sok emici’ rolii oynamasi beklenir. Bu durumda alici firma talep
dalgalanmalar1 konusunda fazla duyarli degildir. Son {iriin i¢in talep arttiginda isletme
bunu dogrudan yan sanayiye aktarmakta, satici firma da talebi karsilamada yetersiz

kalmamak i¢in yiiksek envanterlerle ¢calismaktadir.

Ancak TZU yaklasiminda bu denge tamamen degismekte, alic1 firmanin talep
dalgalanmalarini saticiya yansitmasi engellenmektedir. Bu durumda risk aliciya dogru
kaymakta ve alict firmanin talebi dnceden dogru bir sekilde tahmin ederek, saticiya

kesin bir teslimat ¢izelgesi vermesi beklenmektedir.*'

Sabitlesmis ve liretim ve satin alma On siirelerini igerecek sekilde dondurulmus

teslimat ¢izelgeleri ile satici iiretim ve satin alma faaliyetlerini en etken bir sekilde

*L ACAR, N. (1995) Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlar1 No: 542, ANKARA

41



planlayabilecektir. Ancak alici firmanin bu sekilde ‘dondurulmus’ teslimat ¢izelgeleri
hazirlayabilmesi i¢in, kendi biinyesinde birtakim islevleri yeniden diizenlemesi
gereklidir. Bu baglamda o6zellikle ‘pazarlama’ konusu oOncelikli olarak giindeme
gelmekte ve talep dalgalanmalarinin pazarlama yontemleri kullanilarak dengelenmesi
saglanmaktadir. Pazarlama yontemlerinin yani sira dalgalanan talep kosullarinda
uygulanabilecek bir diger yaklasimda malzeme ve pargalarin standardizasyonudur.

Standardizasyon iiretim ¢izelgeleme fonksiyonuna biiytik bir esneklik getirecektir.

2.9. Yan Sanayi ve Satin alma Arasinda fliskiler

TZU felsefesi idealize edilmis ‘sifir stok’ ve ‘sifir hata’ hedeflerine ulasabilmek
icin az sayida saticidan yiiksek kaliteli iirlinlerin ufak miktarlarda ve zamaninda

teslimatini zorunlu kilar.

Bu ¢ercevede, alict (ana sanayi) ile satici (yan sanayi) iliskilerinin tiimiiyle gdzden

gecirilmesi ve yeni ilkeler dogrultusunda diizenlenmesi gereklidir.

Bu felsefe, iiretimin tiim diizeylerinde stoklari, hem yiiksek maliyetlere neden
olduklar1 hem de sistem i¢indeki iyi islemeyis ve yetersizlik kaynaklarint gizledikleri
icin en &nemli israf unsuru olarak belirlenmistir. Bu nedenle TZU ¢ercevesinde

stoklarin azaltilmasi siirekli bir amag olarak benimsenmistir.

Bir {lretim/envanter sisteminde stoklarin azaltilmasi ise ancak stok tutma

nedenlerinin ortadan kaldirilmasiyla saglanacaktir.**

2.10. Tam Zamaninda Satin alma Tekniklerinin Uygulanmasinda Kritik Faktorler

Bugiine kadar yapilan uygulamalardan elde edilen sonuglar TZU satin alma
sisteminin kurulmasin ii¢ agamali bir proje olarak planlamak ve yonetmek gerektigini

ortaya koymaktadir.

22 DURMUSOGLU, B.-DURMUSOGLU, S.(1993), Tam Zamaninda Uretim Sistemi, S.15 Yan Sanayi
fle ligkiler ve Kalite Yénetimi, Orhin Egitim Programlari
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Birinci asama, O0grenme siirecidir. Bu asamada, envanterlerin azaltilmasi, israfin
Onlenmesi ve problemlerin su yiizline ¢ikarilmasi yoluyla adim adim bazi kazanglar elde
edilir.

Ikinci agsama, birtakim pilot programlarm uygulandig asamadr.

Bu pilot program;
e Birkag yoresel yan sanayi isletmesi,
e Yillik kullanim degeri yiiksek birka¢ parca numarasi,

e Isletmeye sik yapilan teslimatlar(haftada bir-iki kez) ile baslatilmalidr.

Pilot programa, az sayida satici ve en az sayida parca numarasi ile baglamak basari
sansini biiylik dlgiide arttiracaktir. Bu sekilde, kotii kalite, erken ve / veya ge¢ teslimat

gibi sorunlarin belirlenip, ¢6ziimlenmesi daha kolay olacaktir.

Ucgiincii ve son asama ise uygulamadir. Uygulamanm tiim asamalarinda basariy:

etkileyen faktorler ise iki ana sinifta toplanmaktadir.

I. Insana iliskin faktrler

II. Isletme faktorleri

2.10.1. insana iliskin Faktorler

Insan kaynagi TZU satin alma programlarimin uygulanmasinda kritik bir rol oynar.
Ozellikle iist yonetimin kararlilig1 ve liderligi, isgiiciiniin hazir olmas1 ve sendikalarin
destegi kritik basar1 faktorleri olarak glindeme gelmektedir. Bu faktorler arasinda,

basariy1 en ¢ok etkileyen ise list yonetimin kararlilig1 ve liderligi olarak belirlenmistir.

A) Ust Yonetimin Kararhlig ve Liderligi: Uygulama asamasinda, yoneticilerin sadece
programa destek vermesi ve mali kaynak saglamasi yeterli degildir. Ust ydnetimin
programa liderlik yapabilmesi ve bunun i¢in de konu hakkinda ger¢ek anlamda bilgiye
sahip olmasi gereklidir. Ust yonetimin uygulama hakkindaki kararliligin1 gosterebilmesi

icin Ozellikle asagida belirtilen konulara 6zen gostermesi gereklidir.
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¢ Programin uygulanmasina, rgiit amaglar1 arasinda en yiiksek agirlik verilmelidir.

e Programa yeterli kaynak ayrilmali ve g¢alisanlarin uygun bir sekilde egitilmesi

saglanmalidir.

Tablo 2.3. TZU Satin alma Uygulamalarinin Bagarisin1 Etkileyen Faktorler

FAKTORLER

ONERILER

Isgiicii Kaynaklarinin Organizasyonu

1.Ust yonetimin kararlihig1i ve

liderligi

Gerek fikir gerekse eylem asamalarinda iist yonetimin programa

liderlik etmesi ve kararli bir sekilde destek vermesi gereklidir.

2 Isgiiciiniin hazir olmasi

Orgiitin  tiim kademelerindeki personeli programin amaclari

dogrultusunda bilgilendirmek gereklidir. Ayrica, ¢aliganlar degisik isleri

6grenmeye hazir olmalidirlar.

3.Sendika liderlerinin destegi

Calisanlarin degisik islerde egitilmeleri ve esnek islendirme icin

sendika liderlerinin destegi saglanmalidir.

Isletme Faktorlerinin Organizasyonu

1.Yeni satin alma felsefesi

—Ufak kafile biiyiikliikleri/sik

teslimatlar

Asagida belirtilen ozellikleri igeren yeni bir satin alma felsefesi
gelistirilmelidir. Sik teslimatlar ufak kafileler satin alinmalidir. Ufak

kafilelerde, yiiksek kaliteli parga teslim edebilecek saticilar segilmelidir.

— Satict firmalarin  sayisinin

azaltilmasi

Daraltiimis satici bazi

Kolay yonetilebilir bir satict agi olusturulmali; satict sayisi

azaltilmalidir.

—Uzun dénemli iliskiler

Saticilarla uzun donemli iliskiler gelistirilmeli; uzun donemli, esnek

sozlesmeler yapilmalidir.

—Saticilarin katilimi ve destegi

Uygulama asamasindan oOnce saticilarin katilimi saglanmali ve

saticilar programin basarisina katkida bulunmak igin 6zendirilmelidir.

2.Kontrollii ulagtirma (transport)

sistemi

Satin alinan mallarin navlun tarifeleri kontrol altinda tutulmalidir.

3.Etken teslim alma ve malzeme

aktarma

Kabul muayenesi ve klasik teslim alma yontemleri kaldirilmalidir.

4.Saticilar i¢in kesin gizelgeler

Saticilara yapacaklar: teslimatlara iliskin kesin ve ayrintili ¢izelgeler

verilmelidir.

5.Standart konteynirlar

Saticilarin  parcalarin teslimatinda standart konteynir kullanmasi

saglanmalidir.

Kaynak:ACAR,N.,(1999),Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlar1 No:542,ANKARA, s.36
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Ust yonetimin liderligi, uygulamanm tiim asamalarinda siirdiiriilmeli 6zellikle
uygulamanin ilk donemlerinde bu konuya daha fazla 6nem verilmelidir. Ciinkii daha
cok bu asamalarda ¢alisanlar1 timitsizlige gotiirecek sorunlar yasanmaktadir. Tiim bir
tiretim hatti, hatali pargalar ya da par¢a eksikligi nedeniyle birkac¢ dakika ile birkag saat
arasinda degigsen siirelerde durabilmektedir. Uygulamanin ilk donemlerinde bu
sorunlarin yaganmasi kaginilmazdir. Burada 6nemli olan uygulamanin kararli bir sekilde

stirdiiriilmesi ve iist yonetimin bu konudaki liderligini devam ettirmesidir.

B) Isgiicii Kaynaklarimin Hazir Olmasi: Ust yonetimin TZU yaklasimimi tanimasi ve
isletmeye saglayacagi yararlar1 belirlemesinden sonra yapilmasi gereken tiim
calisanlarin uygun bir sekilde egitilmesidir. Isletmelerde bu programin uygulanabilmesi
orgiitiin tiim kademelerindeki ¢alisanlarin programa destek vermesi ile miimkiindiir ve

bu destegin saglanmasinda egitim 6nemli bir rol oynayacaktir.

C) Sendikalarin Destegi: TZU yaklasimmin uygulanmasinda, sendika yonetimi ile
isletme yoOnetimi arasinda isbirliginin saglanmasi, onemli bir kosul olarak giindeme
gelmektedir.

Bilindigi gibi, TZU yaklasimi, isgiiciiniin esnekligini gerektirmektedir. Bu sekilde
calisanlar sistemin ihtiyaglart dogrultusunda bir isten alinip baska bir ise

atanabilmektedirler.

Ancak, genellikle bu tiir degisikliklerin mevcut is kosullarini tehdit edecegi
diisiiniilmekte ve gerek calisanlar gerekse sendika temsilcileri bu konuya pek sicak
bakmamaktadirlar. Bu durumda yapilmasi gereken calismalara baslamadan once
sendikalarin destegini almaktir. Sendikalarin desteginin saglanmasinda ise TZU

yaklagimi ile ¢alisanlarin elde edecegi kazanglarin belirlenmesi yararli olacaktir.

Gilinlimiizde sendikalarin, {icretlerin yani sira; ¢alisanlarin katilimi, uzun dénemli
istihdam, kararlilik ve is hayatinin kalitesine yonelik politika ve uygulamalara biiyiik
onem verdikleri bilinmektedir. Bu durumda, sendika yoneticileri ile igbirligi saglayarak
elde edilecek kazanglar1 agiklikla belirlemek ve gereken destegi saglamak ¢ok

Onemlidir.
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2.10.2. isletme Faktorleri

TZU uygulamasinin basarisini etkileyen baslica isletme faktorleri; yeni satin alma
felsefesi, kontrollii ulastirma sistemi, etken teslim alma ve malzeme aktarma sistemleri,
kesinlestirilmis tedarik cizelgeleri ve standart konteynirlarin kullanimi olarak

belirlenmistir.
A)Yeni Satin alma Felsefesi:

Bir isletmede TZU satin alma felsefesinin uygulanmaya baslamasiyla, satin alinan
temel fonksiyonlar1 degismemekle birlikte iistlendigi rol biiylik dl¢iide degisecektir.
TZU ortaminda ana sanayi daha aktif bir rol iistlenerek, daha iyi kalite, zamaninda
teslimat ve diger gerekli hizmetlerin temin edilmesi i¢in uzun donemli bir iliskinin

kurulmasini saglayacaktir.

Bu yeni yaklasimda, satin alinan parcalarin istenen kalite diizeyinde olmasi ve bu
durumun siirekliligi ¢ok 6nemlidir. Baz1 arastirmacilara gore ‘Kalite, TZU satin alma
uygulamasinin temelidir.” ve TZU satin alma uygulamalarinda kalitenin
gelistirilebilmesi i¢in dort faktdriin onemli rol oynadigi belirlenmistir. Bu faktorler

asagida incelenmektedir.

Sik teslimatlara ufak kafileler satin alinmahdir: TZU satin alma yaklagimmin en
belirgin o6zelligi ufak kafile biiyiikliikleri ve sik teslimatlardir. Diger taraftan bazi
aragtirmacilar saticilarin cografi konumunun uygulamada 6nemli rol oynadigini
belirtmektedirler. Ancak, arastirma kapsamina giren yirmi bir isletmeden elde edilen
sonuclar bu goriisii desteklememektedir. Isletmelerden sadece ikisi cografi konumun
onemli bir faktor oldugunu belirtmis, diger isletmeler ise bu faktoriin ¢ok az ya da hig
onemli olmadigimi bildirmislerdir. Uygulamay1 gergeklestiren isletmeler; zamaninda
teslimat, yiiksek kalite, teknik servis ve uygun fiyat kriterlerine uyan tiim firmalarla

uzakliga bakilmaksizin iliskiye girebileceklerini belirtmislerdir.

Saticilarin sayisi biiyiik dlciide azaltilmahdir: TZU satin alma yaklagimini uygulayan
tim firmalar, satict sayisint 6nemli Ol¢lide azaltmislar ve belirli bir parga i¢in satici

sayisini bes ya da daha az bir sayiyla sinirlamiglardir.
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Satic1 sayisinin azaltilmasinda temel amag¢ satin alma fonksiyonunun tamamen
kontrol altinda tutularak saticilarla giiclii ve uzun dénemli iliskiler kurulmasi ve bu
iligkiler ¢ercevesinde kalitenin 1iyilestirilmesidir. Cok saticili ortamda bu amacin

gercgeklestirilmesi genellikle olanaksizdir.

Diger taraftan, TZU ortaminda saticilarin  yiiksek kalite standartlarini
karsilayabilmek icin standart kalite kontrol tekniklerini uygulamalar1 zorunludur. Bu
durumda, saticilar i¢in kapsamli ve siirekli bir egitim programinin baglatilmasi
gereklidir. Satici sayisinin az olmasi satin alinan firma tarafindan egitilecek isletme

sayisinin da az olmas1 anlamina gelecektir.

Tek ya da smirli sayida satict firma ile ¢alismanin diger avantajlar1 asagida

Ozetlenmistir:

1. Daha yiiksek kalite: Tek ya da az sayida saticiyla ¢alisilmasi durumunda
satin alinan ve saticilar arasindaki iliskiler giiclenecek ve bu iligkiler
cergevesinde yan sanayi isletmelerinin gerek tasarim gerekse iiriin kalitesi
konularinda katkilar1 cok daha fazla olacaktur.

2. Daha iyi haberlesme: Az sayida firma ile ¢alisma haberlesme ve
koordinasyonu biiyiik 6l¢iide kolaylastiracaktir.

3. lslemlerde azalma: Az sayida firma ile calisildiginda form sayisinda ve
islemlerde biiyiik Ol¢ciide azalma olacaktir.

4. Maliyetlerde azalma: Az sayida firma ile calisildiginda satin alan
isletmenin miihendislik boliimiiniin satic1 firma ile daha yakin bir iliskiye
girerek iirlin maliyetlerinin azaltilmas:t ic¢in ortak calisma yapmasi

mimkindiir.

Uzun Dénemli iliskiler: Ana sanayi ve yan sanayi isletmeleri arasindaki uzun dénemli
ve karsilikli kazanglara dayanan iligkiler yan sanayi isletmelerini daha yenilik¢i ve
ekonomik olmaya yonelteceklerdir. Daha da 6nemlisi uzun dénemli iligkiler ve esnek
sOzlesmeler yan sanayiciyi gerek iiretim sistemini gerekse servis hizmetlerini

iyilestirmeye 6zendirecektir.

Erken Satici Katihmn ve Destegi: TZU satin alma uygulamasina baslamadan evvel

saticilarin programa katilmasi ¢ik onemlidir. Aragtirmaya katilan isletmelerin %95°1
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erken katilm ve isbirligini saglamadan TZU satin alma uygulamasmimn basarili

olamayacagini belirtmiglerdir.
B) Kontrollii Ulastirma (Tasimacilik) :

TZU uygulamalarinda diger énemli bir kosul da zamaninda teslimattir. Bu kosulun
saglanabilmesi i¢in ara sanayinin, TZU malzeme cizelgeleri ile uyumlu ulastirma
sistemini tasarlamas1 ve bu baglamda, TZU ortamimin ihtiyaclarimi karsilamak iizere
teslim tarihleri, siireleri, tasiyici tipleri, rota kararlar1 ve tiim sevkiyat siirecinin

belirlenmesi gerekmektedir.

Yapilan arastirmada, TZU satin alma tekniklerini uygulayan isletmelerin biiyiik bir
boliimiinde sevkiyat siirecini kontrol altinda tutan bir ulastirma / trafik departmani

bulundugu belirlenmistir.
C)Malzeme Aktarimi:

TZU yaklasiminda, ideal olarak teslim alma boliimiiniin tiimiiyle kaldirilmas ve
satict firmanin montaj hattina kadar yaklasarak pargalar1 dogrudan is istasyonlarina
teslim etmesi amaglanir. Bu uygulama ile hem teslim alma boliimiinde gergeklestirilen
kabul muayenesi maliyetleri hem de isletme i¢cinde malzemenin bir yerden bir yere

tasinmasiyla olusacak tagima maliyetleri biiyiik 6l¢iide azaltilmis olacaktir.

Ancak bu uygulamanin gergeklestirilebilmesi i¢in satici firmada gergeklestirilen kalite
kontroliiniin satin alan firmanin ihtiya¢larina cevap verecek diizeyde olmasi gereklidir.

Uygulamada bu gegis siireci genellikle kademeli olarak gerceklestirilmektedir.

Bu siire¢ ¢ercevesinde, oncelikle satin alan firma kalite kontrol teknikleri ve kalite
giivenilirligi konularinda saticilar1 egitmek ve onlara spesifikasyonlarini bildirmek
zorundadir. Yapilan egitimler sonrasinda, satict firma eger kalite spesifikasyonlarini

karsilayabilecekse, satin alan firmanin kosullarin1 onaylayarak siireci baslatacaktir.
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D) Kesin ve Ayrintili Satin alma Cizelgeleri:

TZU ortaminda, bir diger énemli gereksinimde, saticilara yapacaklari teslimatlara
iliskin kesin ve ayrintili ¢izelgeler verilmesidir. TZU uygulamalarinin satin alma miktar

ve tarihlerindeki degismelerin ¢ok az oldugu kesin tliretim ¢izelgelerine dayanmaktadir.

Kesin ve ayrintili ¢izelgelerin hazirlanmasi ve siirdiiriilmesinde en etkili arag ise
kanban sistemidir. Kanban sistemi; satin alma emirleri, satici faturalari, teslim alma
fisleri ve diger benzeri formlarin kullanimini kaldirarak, bu siirece biiyiik bir basitlik
getirir. Ancak TZU satin alma tekniklerini kullanabilmek icin kanban sisteminin
kurulmus olmasi bir &n kosul degildir. Kanban sistemi, TZU uygulamalarindan
genellikle en son devreye giren sistem oldugundan satin alma uygulamasini kanban
sistemi kurulmadan baglatmak miimkiindiir. Ancak bu isletmelerde, saticilara iki ya da
dort hafta oncesinden aylik kesin ¢izelgeler ile bir ya da iki aylik kesinlesmemis
cizelgeler gonderilmelidir. Bu sekilde saticilar kendi cizelgelerini siirekli gilincelleme

olanagina sahip olmuglardir.

TZU ortaminda iiretim c¢izelgelerindeki de@ismeler saticilar acisindan onemli
problemlere neden olmaktadir. Ozellikle ¢gizelgelerde %15-%20 dolaylarinda degisiklik
olmasi halinde saticilarin isletmeye olan gilivenleri sarsilmakta ve stoklu calisarak daha

bagimsiz hareket etmeye baslamaktadirlar.
E) Standart Konteynirlar:

TZU satin alma uygulamalarinda, malzemelerin tasinmasinda, standart konteynir

kullanilmasinin yararlar1 asagida verilmistir:

e Kesin miktarlarin ve par¢a numaralarinin kolayca belirlenmesi, teslim alma ve
malzeme tagima yontemlerinin kolaylagmasi, daha az iggiicline ihtiya¢ duyulmasi
ve yapilan hatalarin azalmasi,

e Gerek isletme i¢inde gerekse disinda malzemeye gelebilecek zararlarin 6nlenmesi,

¢ Paketleme ve ambalaj maliyetlerinin azalmasi,

e Fire ve atiklarin azalmasi, dolayisiyla ¢alisma alanlarinin temiz kalmasi ve yer

ihtiyaclariin azalmasi.
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2.11. Tam Zamaninda Uretim Sisteminde kullanilan Satin alma ile Geleneksel
Satin alma Prensipleri Arsindaki Farkhliklar

TZU sistemi degisik ekonomik kosullar altinda ¢ok etkin bir bicimde
uygulanabilmektedir. Bunun nedenleri yan sanayi firmalarmin tam destegi ve yakin
isbirligi, organizasyondaki en {ist en alt kademeye kadar herkesin ayn1 inanci ve goriisii
paylasmalari, iiretim siirecinde bir dizi degisiklik; kiiciik partiler halinde satin alma,
diizgiin is yiikleri, esnek siire¢ dizayni, islerin standardizasyonu ve siparis ve sevkiyat

icin kanban adi verilen bilgi akis sisteminin kullanilmasidir.

Daha oncede belirtildigi gibi temel amag¢ kaynak israfin1 ortadan kaldirmak
suretiyle maliyetin azaltilmasidir. TZU sistemi stoklarin minimum diizeyde tutulmasini

amaglar. Boylece bagka bir yerde degerlendirilebilecek olan sermayeyi baglar.

TZU sistemi yalnizca stok kontrolii ve iiretim sistemi ile sirl degildir. Aym
zaman da son derece &nemli olan iiretim-satin alma uygulamasini icerir. TZU
sisteminde pargalar ¢ok kiiciik parcalar halinde, sik sik sevkiyat yapilacak sekilde,

gereksinim halinde alinir.

Satin alma faaliyetleri genellikle malzemenin tedariki ile ilgili olan biitlin
fonksiyonlar1 kapsar ki bunlar gereksinim zamaninin belirlenmesinden, malzemenin
alinmas1 ve kullanilmasina kadar olan fonksiyonlardir. Organizasyonun biytkligi

onemli olmaksizin satin alma bazi temel faaliyetlerde tam veya sorumlu olmalidir.

1. Parti bliyiikliigliniin belirlenmesi

Yan sanayi se¢imi

Yan sanayi firmalarinin degerlendirilmesi
Gelen pargalarin kontroli

Yan sanayi firmalar1 ile pazarlik edilmesi

Nakliye seklinin belirlenmesi

A T e

Uriin 6zelliklerinin belirlenmesi
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Tablo 2.4. TZU ve Geleneksel Satin alma Karsilastiriimasi

SATINALMA .

. . TZU SATINALMA GELENEKSEL SATINALMA
FAALIYETLERI
TAM SORUMLULUK
Parti _ Biiyiik partiler halinde az siklikta alim
Kiiciik partiler halinde sik alimlar
Biiyiikliigiiniin yapilir
Belirlenmesi

Yan sanayi firma secimi

Belirli bir parca i¢in cografi yakinliga
sahip tek bir yan sanayi firmasi segilir,

uzun vadeli anlagsma yapilir

Belli bir par¢a i¢in ¢ok sayida yan sanayi

firmas1 ile calisilir, kisa  vadeli

anlagmalar yapilir.

Yan
sanayi firmalarimin

degerlendirilmesi

Uriin kalitesi, sevkiyat performansi ve
fiyat g6z oniinde bulundurulur; higbir

hata oram kabul edilmez.

Uriin kalitesi, sevkiyat performansi ve
fiyat goz Oniinde bulundurulur; %?2’lik

ret orani kabul edilebilir.

Yan sanayi firmalarn ile

Temel amag, kaliteli malzeme saglanmasi

Temel amag, miimkiin olan en diisiik

pazarhk ve her iki taraf i¢in agik olan fiyatlandirma | fiyatin elde edilmesidir.
ile uzun vadeli anlagma yapilmasidir
KISMiISORUMLULUK Genel parcalarin saymm ve kontrolii | Alic1 firma biitiin gelen pargalarin sayimi

Genel parcalarin kontrolii

azaltilir ve sonugta ortadan kaldirilir.

ve kontroliinden sorumludur.

Nakliye seklinin

belirlenmesi

Nakliyede zamaninda sevkiyat
onemlidir.

Sevkiyat planlamas1 alict firmaya
aittir.

Ama¢ daha diisiik nakliye temin

edilmesidir. Sevkiyat planlamasi1 yan

sanayi firmasina aittir.

Uriin spesifikasyonlarinin

Alict firma {iriin dizaynindan daha ¢ok

Alici firma iiriin performansindan ¢ok

belirlenmesi performanst ile ilgilenir. Yan sanayi | dizayni ile ilgilenir. Yan sanayi firmalar
firmast yenilik¢i olmasi igin tegvik | iiriin dizayni konusunda ¢ok az 6zgiirdiir.

edilir.
ILGILI KONULAR Yazismalar i¢in ¢ok azman harcanir. | Biiyiikk bir yazisma trafigi  vardur.
Yazismalar Sevkiyat zaman ve miktarlar1 telefon | Sevkiyat zamami  ve  miktarinin
ile degistirilebilir. degistirilmesi i¢in siparis emri gereklidir.
Ambalaj Kiiciik standart tagiyicilar kullanilir. Biitiin  tip parcalar i¢in  alisilmig
Malzemenin sayimi ve tanimlanmasi | ambalajlar uygulanilir. Malzemelerin

kolaydir.

tanittim1 ile ilgili herhangi bir isaret

yoktur.

Kaynak: EMRE,A.,(1995), Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalar: ve
Sorunlari, MPM Yayinlari No:543, ANKARA, s.35
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Parti Biiyiikliigiiniin Belirlenmesi: Geleneksel satin alma biiyiik partiler halinde satin
almaya dayanmaktadir. Buda teslimatta ciddi aksakliklara neden olur. Bir¢ok firma, ytik
miktarii1 goz ardi eder, nakliye ve indirme bindirme masraflarini sabit kabul ederek,
kiiclik partiler yerine biiyiik partiler halinde alim yaparlar. Firmalar bu davraniglarina
neden olarak diisiik nakliye ve indirme bindirme masraflari ile miktar 1skontolarini

gostermektedirler.

TZU satin almasinda ise minimum biiyiikliikteki partiler halinde alim yapilmasi
esastir. Uriin kalitesinin ve verimliligin arttirilmasindaki en énemli faktor kiiciik partiler
halinde alim yapilmasidir. Bu takdirde gelen pargalarin kontrolii kolaylasir ve hatalarin
erken teshisi saglanir. Kiigiik partiler halinde satin alma, yliksek nakliye ve kaybedilen

miktar 1skontolarindan dogan kayiplari telafi edecek kadar 6nemlidir.

Yan Sanayi Secimi: Geleneksel satin almacilar ¢ok sayida yan sanayi firmasi ile

calismasinin avantajlarini sdyle siralamaktadirlar:>

1. Teknik acidan esneklik saglanmasi

2. Yan sanayi firmasinda meydana gelecek aksakliklarda malzemesiz kalma
riskinin azalmasi

3. Yan sanayi firmalar1 arasindaki rekabet nedeniyle en iyi fiyatin ve {irliniin temin
edilmesi

4. Bazi yan sanayi firmalarinin tek firma olmak istememeleri

TZU satin almasinin tek kaynaktan yapilmasmin avantajlari ise asagida

belirtilmektedir.

1. Alict firmanin yan sanayi firmasi ile olan iliskilerinde daha az kaynak ve zaman
harcanmasi

2. Alc firmanin az sayida yan sanayi firmasi ile g¢alismasi halinde, iiriin
dizayninin baglangicindan itibaren yan sanayi firmasmin katilimin saglanmasi

ile ytiksek kaliteli iiriinlerin tiretilmesinin miimkiin olmas1

2 AKALIN, S. Uretim ve Kalite Kontrolii
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3. Toplu olarak yan sanayi firmasindan alinan par¢a miktarinin biiyiik olmasindan
dolay1 diislik maliyetin temin edilmesi

4. Alict firmanin yan sanayi firmasi i¢indeki payimin biiylik olmasi nedeniyle yan
sanayi firmasinin alici firmaya 6zel 6nem gostermesi

5. Biitiin sipariglerin tek bir yan sanayi firmasma verilmis olmasi nedeniyle

sevkiyatlarin kolaylikla ayarlanabilmesi

Alict ile yan sanayi firmasinin arasinda uzun donemli iliskilerin kurulmasi, bu
sayede yan sanayinin baghiliginin arttirilmasi ve parga sevkiyatinin kesintiye ugrama

riskinin azaltilmasi
Yan Sanayi Firmasinin Degerlendirilmesi:

Yan sanayi firmasinin degerlendirilmesinin en basit yolu, istenilen 6zellikler uygun
malzeme yollaylp yollamadiginin tespitidir. Bu degerlendirme genellikle belirli bir
firmanin reddedilen malzeme miktarinin toplam yolladigi malzeme miktarina oram

hesaplanarak yapilir. Hesaplamalara baz olarak aylik veya {i¢ aylik donemler alinabilir.

TZU satin alma prensibinde ise degerlendirme kriterleri olarak énem sirasina gore
iirtin  kalitesi, yan sanayi iligkileri, sevkiyat performansi, cografi yer ve fiyat

kullanilmaktadir.

Yan sanayi firma se¢imi ve degerlendirmesi agagidaki faktorlerden olusan sevkiyat

performansina gore yapilmaktadir.

1. Yiikse kaliteli iiriin sevkiyati
Zamaninda teslimat

Sik sevkiyatlar

Kiictik partiler halinde sevkiyat

A T

Siparislerin miktar agindan eksiksiz sevk edilmesi

Biitiin bu faktorler sevkiyat performansinin degerlendirilmesi igin gerekli ve

onemlidir. Bu faktorlerin saglanmasi halinde, firma TZU sistemi yan sanayi firmasi

olarak kabul edilebilir.
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Diisiik fiyat artik yan sanayi se¢imi ve degerlendirilmesinde onemli bir kriter
olmaktan ¢ikmistir. Satin alma miidiirleri artik daha ¢ok her iki taraf i¢in kabul edilebilir
ve agik olan fiyatlandirma modeli olusturulmasi {izerinde calismaktadirlar. Ciinkii kotii
kaliteden dolayr hattin durmasi, ekstra is¢ilik, hurda, garanti kapsamindaki iiriinlerin
onarimi i¢in harcanan iscilik vb. kayiplar, en ucuz malzemeyi en pahali malzeme haline
getirebilir. Bu nedenle TZU sistemi uygulayan firmalar dikkatlerini en diisiik fiyath

malzemeden, sonucta en ucuza gelecek malzemeye kaydirmaktadirlar.

Fiyat Miizakeresi: Geleneksel satin almada ¢ok sayida firma ile ¢alisir ve en diisiik
fiyat1 veren firma ile firmalar isi alirlar. Buradaki temel amag ¢esitli firmalar arasindan

en diisiik fiyat1 elde etmektir.

TZU satin almasinda amag sadece en diisiik fiyatin elde edilmesi degil, fakat ayni

zamanda yan sanayi firmasi ile uzun donemli, kalic1 ve yakin iligkiler kurulmasidir.

TZU sisteminde teklif spesifikasyonlar fazla kati1 degildir ve yan sanayi firmalart
alicinin belirli ihtiyaglarini karsilamak iizere yaratict olmalar i¢in tesvik edilirler. Yan
sanayi firmalarina yaptirilacak bir parga i¢in 6nce mevcut firmalara alict firmanin
miithendislik ¢izimleri kat1 olmayan spesifikasyonlari ile birlikte verilir ve buna karsilik
yan sanayi firmasi teklif fiyatin1 bildirir. Bundan sonra alic1 firma yan sanayi firmasinin
fabrikasini ziyaret eder ve teklifi ayrintili olarak inceler. Bunun amaci yan sanayi
acisindan en yiiksek maliyeti neyin olusturdugunun tespitidir. Genellikle alict firma yan
sanayi firmasi maliyetini diisiirecek sekilde malzeme ¢esidini ayarlayabilir. Bu da yan

sanayi firmasi agisindan her yil yeniden teklif vermeyi ortadan kaldirir.

Gelen Parcalarin Kontrolii: Geleneksel satin almada, alim departmani pargalarin
teslim alinmasi, tanimlanmasi, sayimi ve kalite kontroliiniin yapilmasindan sorumludur.
Bir baska deyisle kalite kontrol acisindan sorumluluk tamamen alici firmaya

birakilmistir.

TZU satin alma sisteminde bu tiir kontrol, bir tek istisna olarak yeni calismaya
baslanan yan sanayi firmalarina uygulanmaz. Bunun yerine, kalite kontrolii yan sanayi
firmas1 tarafindan kaynaginda yapilir. Bu sayede parcalar yan sanayi firmasini terk
etmeden Once kalite saglanmis olur. Boylelikle parcalar alici firmada herhangi bir

kontrole tabi tutulmadan direkt olarak tiretim bandina verilir.
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Uriin  Spesifikasyonlarimin  Belirlenmesi: Geleneksel satin  alma  sisteminde,
mithendisler biiylik zaman ve g¢aba harcayarak iirlin ile ilgili tolerans ve Ozellikleri
belirlerler. Satin almacilar yan sanayi firmalaria {iriiniin tiim 6zelliklerini bildirirler.
Alicilar daha c¢ok dizayn speklerine, daha az performans speklerine 6nem verirler.
Dizayn miihendisleri bu spekleri gelistirmek zorunda olmalarina ragmen, yan sanayi
firmalar1 ile nadiren iliski kurarlar ve biitiin tedarik problemlerini satin alma
departmanina birakirlar. Bu davranig, miithendislerin kalite ve dizayn konularinda yan

sanayi firmalardan aldiklar1 geri beslemeleri azaltir.

TZU sistemi satin alma uygulamasinda, alic1 firma yan sanayi firmasindan, daha iyi
parca dizayn etmek, diisiik maliyeti saglamak, {iriin kalitesini ve verimliligi arttirmak
icin tavsiye ve teknik yardim bekler. Alici dar dizayn speklerinden daha ¢ok yan sanayi
firmasinin performans speklerine 6nem verir. Bu tutum, yan sanayi firmasina onerilerini
alict ile tartismasina uygun bir ortam yaratir. Performans speklerine verilen bu énem
yan sanayi firmasma tatmin edici Uriinler yapmasi agisindan biiyiik sorumluluklar
yiikler. Ayrica yan sanayi firmasindan kaynaklanacak olan gecikmelerden, yan sanayi

firmasina iiriin dizayni konusunda verilen bu 6zgiirliikkten dolay1 kaginilmus olur.**
2.12. TZU’ de Satin alma Sisteminin Faydalar

TZU satin alma sisteminin faydalar1 cesitli uygulamalardan elde edilmektedir.
Bunlardan birincisi alict ile yan sanayi firmasi arasinda kurulan uzun dénemli iligkidir.
Bu tiir iliski, alic1 ile yan sanayi firmasinin is stratejilerini paylastiklar: ve yiiksek iiriin
kalitesi ve verimlilik, karlilik ve biliylime gibi amaglara ulasmak i¢in birlikte ¢alistiklari

bir is birligi ortaminin dogmasina neden olur.

Kiiciik partiler halinde ve sik sevkiyatlar TZU sisteminin bagarilmasinin ikinci
adimini olusturur. Yan sanayi firmalar1 parcalar kiigiik partiler halinde tiretebilmeli ve
alic1 firmanin yakininda herhangi bir depo tutmaksizin kendi tesisinden sik sevkiyatlar

yapmalidirlar. Bu yan sanayi firmasinin {iretim sisteminde degisiklikler gerektirebilir.

* EMRE, A.(1995), Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalari ve Sorunlart, S.41,
MPM Yayinlar1 No.543, ANKARA

55



Bu degisiklikler, odaklagsmis fabrika, grup teknolojisi, otomasyon i¢in dizayn ve makine

hazirlik surelerini kisaltilmasi olarak siralanabilir.

Bu degisikliklerin yan sanayi firmasi agisindan avantajlar1 sunlardir;

e  Uriin kalitesinin gelismesi

¢ Bilgi akisinin kolaylagmasi

e Pargca teslim siiresinin kisalmasi

e Stoklarin, stoklama i¢in gerekli alanlarin azalmasi

e Malzeme tasimalarinin azalmasi

Bu degisiklikler sadece maliyetleri azaltip karliligt artirmaz, ayni zamanda

esnekligi ve talebe cevap verme hizini arttirir.

Kalitenin yiikselmesinden elde edilen bir diger fayda da gelen parcalarin
kontroliiniin ortadan kalkmasidir. Bu, fiyatlarin diismesine neden olmaz fakat alic1 bir

tasarruf olusturur.

TZU sisteminin dlgiilmeyen faydalar1 da iiriin kalitesinin ve verimliligin artmasi,

yan sanayi firmasinin kaliteli malzeme iiretmesinin saglanmasidir.

56



3.TZU SISTEMININ UYGULANMASI

3.1.TZU Sistemine Gecis ve Uygulamasinda Karsilasilan Sorunlar ve isletim
Sartlar:

TZU sistemleri, miisteri, isletme ve satici zincirinin tamaminda uygulanmasiyla
ancak basaril1 oldugu igin klasik bir isletme ortamimdan TZU ortamina gegisin uzun ve
sancili bir doniisiim siirecini gerektirdigini, TZU uygulamalarina gegis oncesi
olusturulmasi gerekli olan makro ve mikro alt yapmin saglamliginin énemli bir faktor

oldugu soylenebilir.

Japonya’da genelde otomotiv ve elektronik endiistrisine ait 39 isletmede

isletmelerin TZU’ ye gegis kararinda etkili olan faktorler:

— Stoklar1 azaltmak

— Imalat maliyetlerini azaltmak

— Temin zamanini azaltmak

— Uriin kalitesini iyilestirmek

— Uretim ve depolama alam gereksinimindeki azalis
— Rekabetci pozisyonlari siirdiirme ve yeniden kazanabilme
— Kar paymi arttirma

— Isci etkinligini arttirma

— Is gereklerini azaltma

— Gereksiz evrak akisini azaltma

— Ekipman etkinligini arttirma

— (Calisanin motivasyonunu arttirma
Gegis siirecinde ortaya ¢ikan sorunlar ise:

— Degisime kars1 direng
— Kaynak eksikligi
— Ust yénetim desteginde eksiklik

— Performans dl¢limiiyle ilgili zorluklar
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Bugiine kadar yapilan arastirmalar, TZU ile ilgili performans &lgiitlerinin dort ana

grupta toplanabilecegini gostermektedir. Bunlar sirasiyla

— Cikt1
— Kalite

— Malzeme akisi

— Esneklik’ dir.

Bu dort performans Olgilit grubun her birinin bir digerinden etkilenmesi s6z
konusudur. Ancak burada unutulmamasi gereken bir nokta da biitiin performans
kriterlerinin ayn1 anda 1iyilestirilmesinin miimkiin olmayacagidir. Performans
Olclitlerinin se¢iminde firmalarin sahip oldugu {iretim sistem tipleri de onemli rol

oynayacaktir.
3.2. itme ve Cekme Sistemleri

Cok asamali iiretim siireci i¢in tiretim kontrol sistemleri iki esas tipe ayrilmaktadir.

Bunlar, “itme” ve “cekme” sistemleridir.

Imalatcilar, genel olarak, iiretim cizelgelerini talep tahminlerine gore
hazirlamaktadirlar. Bu tiir bir sistemde is emirleri, liretim cizelgelerine gore atdlyeye
verilir. Isler, atdlyede oncelik sirasina gore islenir. Islenilen pargalar bir sonraki
atolyeye ya da stoga gonderilir. Boylece malzemeler iiretim ¢izelgelerine gore iiretim
boyunca ilerlerler. Bu sistemde iiretim kontrol kismi, ¢izelge iizerinde iiretimi siirekli
takip eder, planlanan ve gerceklesen degerleri karsilastirir ve sapmalar saptayarak

minimize etmeye caligir. Bu tiir sistemler “itme sistemleri”dir.

Cekme sistemlerinde ise sonraki siire¢ onceki siirecin deposundan sadece kullandigi
hiz, miktar ve zamanda pargalar1 talep eder ve ceker. Bu sistemde sadece smirl
miktarda stok tutulur. Malzeme hareketleri, ger¢ek kullanim oranina gore ayarlanir. Bu

sistemde envanter dinamik yapidadir.

Bu iki sistemin farkliliklarin1 Tablo 3.1. ’de gérmekteyiz.
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Tablo 3.1. itme ve Cekme Sistemi Arasindaki Farklar

ITME SISTEMI CEKME SISTEMI
Uretim, gelecekteki talep Uretim, mevcut talebe
tahminine gore yonlendirilir. gore yonlendirilir.
Talepteki degismeler, asir Talepteki degismeler,sonraki
Ve 6lU stoga neden olmaktadir. suiregten 6ncekine aktarilabilir.
Olusabilecek hatalara yonelik Hatalar olusmadan 6nlendigi igin
Emniyet stoklari olusturulur. Emniyet stoguna gerek yoktur.
Surecler arasi bilgi akigl hizhdir Prosesler arasi bilgi akigl yavastir.

Kaynak : Emre, A.(1995), Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalari ve
Sorunlari, MPM Yayinlar1 No:543, ANKARA, s.5.
[tme sisteminin en belirgin uygulamalar1 Malzeme Ihtiyac Planlamasi ve Imalat
Kaynak Planlamasi’ dir. Cekme sisteminin ise Tam Zamaninda Uretim ’dir. itme ve
cekme sistemleri igin ¢izelge yapist ve malzeme akisimi sekil 3.1 ve 3.2°de

goriilmektedir.

| Satig Tahmnini |

b
p-l Talep Tahmini |

w
| Uretinm Ana Cizelgesi |
Satinalma

¥ -
— MRP E——— Tedarikgi |

Makliyve

Stok Yeri
Is Emirleri Dafitrm

w
R Fabrika Prosesi |

-

B —— Bitmigs Urdnler Envantern |

-

[ Mlisteriler |

Sekil 3.1. Bir itme Sisteminde Cizelge Yapisi ve Malzeme Akisi

Kaynak: Emre, A.(1995), Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalari ve Sorunlart,
MPM Yayinlar1 No:543, ANKARA, s.6.
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| Satig Tahrmini |

Talap Tahrmini
p

"

Uretim Ana Cizelgesi |
E:‘-ggl-cainllen Uretim Orami| Tahrmin

| MRP [—‘J'p-l Tedankgi ]

Tahmin Kanban
ekme
Stok Yern

IKanban Malzeme Dagitmi

P Kanban Cekme

-“l Fahbrika Prosesi [

!

Bitrnig Drinler Envanteri

[ Misteriler |

Sekil 3.2. Bir Cekme Sisteminde Cizelge Yapisi ve Malzeme Akisi

Kaynak: Emre, A.(1995), Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalart ve
Sorunlari, MPM Yayinlar1 No:543, ANKARA, s.7.

3.3. Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi

Talep tahminleri, maliyetin azaltilmas1 amaciyla toplu tiretim planlamas1 yardimi
ile toplu iiretim ve satin alma kararlarina doniistiiriiliir. Bu toplu kararlar daha sonra, son
iiriinlere ait ana ¢izelgenin olusturulmasinda esas alinir. (toplu planin ayristirilmasi)
Toplu iiretim planinin ayristiriimast ile elde edilen bu ¢izelge MIP igin esas girdilerden
biridir. MIP, bu son iiriinlerde kullanilan hammadde ve bilesen pargalar1 ayrintili olarak
zaman bazina dagitir. Bu ayrintili ¢izelge, son iiriinler i¢in hazirlanan ana ¢izelgeyi
karsilayacak sekilde her parcaya ait siparisin veya is emrinin ne zaman ve ne miktarda
verilmesi gerektigini gosterir. Hammaddeden son montaja kadar {riinlerin her
sathasindaki temin siireleri hesaplamalarda dikkate alinir. K6tii tahminler ve gercekei
olmayan temin siireleri MIP ’m basarisizliga gotiiren nedenlerdir. Her iiriiniin
tahminindeki ve iiretimindeki olasi degisiklikler hem ana ¢izelgeyi, hem de MiP’nin
degistireceginden stirekli bir gilincellestirme olay1r gerektirmektedir. Bu ise ancak
bilgisayar desteginde gergeklestirilebilir. Islenecek tiim verilerin énemi c¢ok biiyiik

oldugu i¢in MIP, biiyiik bir bilgisayar sistemi olmaksizin diisiiniilemez.
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4.TZU UYGULAMALARI

4.1. Uygulamalardan Saglanan Kazanclar

Tiim Avrupa iilkelerini kapsayan ve 1992’de yapilan bir arastirmaya gore,
isletmelerin pek c¢ogu, TZU uygulamalarinin stok diizeylerinde, siire¢ igi
envanterlerinde ve yeniden igleme oranlarinda azalma getirdigini belirtmektedirler.
Diger kazanclar ise On siirenin, hazirlik zamanlarinin ve yer gereksiniminin azalmasi

seklinde 6zetlenebilir. Uygulamalar sonucu saglanan diger kazanglar ise sdyledir:
e Tedarikgi sayisinda azalma
e  Uriin kalitesi ve giivenilirliginin artmas1
e Verimliligin artmasi
e Isgiicii esnekliginin artmasi
e Imalat sistemlerinin esnekliginin artmasi

e Diger taraftan, TZU uygulamalar1 sonucu gézlenen hammadde stogu, siireg ici
envanteri ve iiriin stogu azalmalari, asagida belirtilen kazanclarin elde edilmesini

saglamaktadir.
e On siirenin azalmasi
e Kafile biiyiikliiklerinin azalmasi
e QGiivenlik stogunun azalmasi
e Malzeme tasimada gelismeler
e Hazirlik zamanlarinin azalmasi
e Tedarikgiler ve miisterilerle giiclii iligkiler

e Grup teknolojisinin kullanimi ile ¢evrim siirelerinin azalmasi

TZU uygulamalarmin getirdigi kazanglar farkl bilgi diizeyleri, yerlesim diizeyleri,
organizasyonel yapi, insan kaynaklar1 yonetimi, cografi yerlesim, finansal kaynaklar ve

diger faktorler nedeniyle iilkeden iilkeye degisiklikler gostermektedir. Ancak aragtirma
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sonuglar;, TZU unsurlarmin etken bir sekilde uygulandigi zaman oldukg¢a belirgin

ekonomik kazanclar getirdigini ortaya ¢ikarmaktadir.”

Ingiltere’de  1991°de yapilan bir arastirmada, TZU uygulayan isletmelerin
ornekleme cercevesinde elde ettiklerini  belirttikleri kazanglar Tablo 4.1°de
verilmektedir. Verilere gore en yliksek gelisme dereceleri yerlesim gereksinimi ve

stoklarda azalmada ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 4.1. Ingiltere’de TZU uygulamalarindan Elde Edilen Kazanglar

Uygulama Kazang Kismen Cok fazla Yamt

sonucu saglanamadi | kazanc kazang yok (%)
(%) saglandi (%) | saglandi (%)

Alanda azalma 4 44 52 -

Stokta azalma - 32 60 8

On siirede azalma | 12 40 40 8

Verimlilikte artig 24 36 32 8

Yazigmalarda 60 24 4 12

azalma

Kaynak: ACAR, N.CAPCI, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik
Basar: Faktérleri, MPM Yayinlari No:578, Ankara, s.66

4.2. Basariy1 Etkileyen Faktorler

TZU uygulamalarinda basariyr etkileyen faktorleri belirlemek amactyla ABD’de
yapilan bir arastirmada (1990) uygulamadan 6nce yapilan hazirlik ¢alismalar ele

alinmis ve 5 faktor belirlenmistir.

» ACAR, N. - CAPCL, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar: Faktorleri,
S.66, MPM Yaylari, No: 578, ANKARA
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e Yonetimin katkisi

e On uygulama plani

e Pilot calisma

e (Cok yonlii katilim

e Operatdr ve yoneticilerin egitimi

Aragtirma sonuglar1 en sik karsilasilan faktoriin, pilot ¢alismalar oldugunu, bunu
egitimin ve ¢ok yonli katilmin izledigini, diger faktorlerin istenen diizeylerde

gerceklesmedigini ortaya cikarmugtir.”®

1991°de  ABD’de yapilan bir bagka arastirmada TZU sisteminin basariyla
uygulanmasinda en 6nemli faktoriin, hiicresel yerlesim oldugu belirlenmistir. Yanitlara
gore yerlesim tipinin degismesiyle alan gereksinimi, iiretim siiresi, slire¢ i¢i envanteri
azalmakta ve hatalarin onceden fark edilmesiyle kalitede gelismeler elde edilmektedir.
Grup teknolojisi ile benzer lirlinlerin gruplanmasi isletmelerin %73 iline gére basarinin
ikinci &nemli faktdrii olmustur. Uretim asamalar1 ortak parcalarin gruplasarak
ekipmanlariin ayrilmasi, iriin akisi sayisini, slire¢ i¢i envanterini azaltmakta, ¢evrim
zamanini iyilestirmektedir. Uciincii basar1 faktdrii malzeme tasimanin basitlestirilmesi
olmustur. Esnek iiretim sistemi olarak adlandirilan, bilgisayar kontrollii otomatik
malzeme tagima sisteminin kullanimi1 yanit verenlerin  %64°l tarafindan Onemli
bulunmustur. Anket sonuglari, yoneticilerin otomatik malzeme tagima sistemlerinin tek
basina yararina inanmadiklarini, ancak esnek iiretim sistemi yaklasimi i¢inde Oonemli

bulduklarini gostermektedir.”’

1992°de ABD’de gergeklestirilen bir aragtirmada ise ¢ok genis bir kaynak tarama

ile basar1 diizeyini gosteren 7 kriter se¢ilmistir. Bu kriterler su sekildedir:
1. Uretken olmayan zamanin azalmasi
2. Stoklarin azalmasi

3. Calisma alaninin kiigiilmesi

* ACAR, N. - CAPCL, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar: Faktorleri,
S.68, MPM Yayinlari, No: 578, ANKARA
TYUKCU, S. (1999) Yonetim Acisindan Maliyet Muhasebesi, Cem Ofset, IZMIR
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4. Kalitenin iyilestirilmesi

5. Isgiiciiniin etken kullanimi

6. Ekipmanin etken kullanimi

7. Stok devrinin artmasi

4.3. Kiiciik isletmelerde TZU Uygulamalari

Kiiciik isletmelerde TZU uygulamalarinda karsilasilan sorunlar1 ve kazanglarin

asagidaki nedenlerden dolay1 diger isletmelerden farkli olacag: diisiiniilebilir:

e Kiigiik bir firma, tedarikgileriyle teslimat cizelgelerini degistirecek kadar etkin

olmayabilir.

e TZU uygulamalarindaki gerekli organizasyonel degisiklikleri yapabilmek igin

siirlt kaynaklart vardir.

e Ust yonetim TZU felsefesi konusunda yetersiz olabilir.

Tablo 4.2. Kalite ile ilgili Bulgular

Kaliteyi Ilgilendiren | Azaldi Kismen Aym | Kismen Artti
Sonuclar Azalda Artti

Hatal1 iirlin say1s1 1 9 9 1 0
Uriin kalitesi 0 0 9 9 2
Hatali parca sayisi 1 9 9 1 0

Kaynak: KEYS,D.,Five Critical Barries to Succesful Implementation of JIT an Total Quality

Control, s.281

Amerika’daki kiigiik firmalar TZU uygulamalar ile iiretim ve miisteri hizmetleri

alanlarinda oldukc¢a 6nemli gelismeler elde etmistir. Uretim alaninda kalite, stoklar,

boliimsel ve bireysel olarak calisanlarin katilimi konularinda ilerlemeler saglanmistir.

Miisteri hizmetleri alanindaki gelismeler ise teslimatlarin siklig1 ve yapilan anlagmalarin

siirelerindeki artis olarak 6zetlenebilir.
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Kiiciik firmalarm TZU uygularken karsilastiklari zorluklarin basinda tedarikgiler
tizerindeki etkilerinin yetersiz olmasi ve yatirimlar i¢in gerekli sermayenin az olmasi
gelmektedir. Ancak isletmeler bunlarin {istesinden gelebileceklerini ve genel olarak

TZU uygulamalarinda basari elde ettiklerini belirtmektedirler.

4.4. Tiirkiye’ de TZU

Milli Prodiiktivite Merkezi, TZU sisteminin Tiirkiye'deki firmalarda ne derece
uygulandigin1 analiz etmek i¢in anket yardimiyla arastirma yapmustir. Bu arastirma

sonuclar1 soyledir:

#%% TZU Sistemini Uygulayan Firmalarin Degerlendirilmesi ***

Tablo 4.3. TZU Sistemini Uygulayan Firmalarin Calisan Sayisina Gére Dagilimi

CALISAN SAYISI YUZDE
100 VE daha az 10,4
101-250 17,9
251-500 32,8
501-750 10,4
751-1000 9
1000'den fazla 19,4

Kaynak: ACAR,N.,CAPCLS.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik
Basari Faktérleri, MPM Yayinlar1 No:578, Ankara, .69

Yukaridaki Tablo 4.3.ten goriildiigii iizere, TZU sistemini uygulayan firmalar

cogunlukla orta olgekli firmalardir.
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Tablo 4.4. TZU Sistemini Uygulayan Firmalarin Sektorlere Gore Dagilimi

SEKTOR YUZDE (%)
M adencilik ve tas ocakc¢iligi 8,8
Gida, icki ve tiitin 10,3
Dokuma, giyim esyasi,deri ayakkabi 2l
Orman irinleri ve mobilya 1,5
Kagit, kagit tiriinleri 159§
Kimya, petrol iiriinleri ve lastik,plastik 16,2
Tas ve topraga dayali 8,8
M etal ana 147
M adeni esya, makina ve techizat 5,9
Otomotiv endiistrisi 7,4
Elektrik 2,9

Kaynak: ACAR, N.CAPCI, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik
Basar1 Faktérleri, MPM Yayinlart No:578, Ankara, s.70

Yukaridaki Tablo 4.4.'den gériilecegi iizere TZU sistemini en ¢ok uygulayan sektdr

%22.1'lik oranla, dokuma, giyim esyasi, deri sanayidir.

Tablo 4.5. TZU Sistemini Uygulayan Firmalarm Uretim Tiplerine Gére Dagilimi

URETIM TIPI YUZDE (%)
Tekrarli Gretim 79,4
Atodlye tipi Uretim 16,2
Her iki Uretim tipi 4,4

Kaynak: ACAR, N.CAPCI, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik
Basar: Faktérleri, MPM Yayinlart No:578, Ankara, s.70

Tablo 4.5.'den de goriildiigii iizere, TZU sistemini kullanan firmalarm c¢ogu %79.4

oranla tekrarli, %16.2 oranla atdlye tipi iiretim, %4.4 oranla da her iki tip {iretim tipini

uygulamaktadir.
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Tablo 4.6. TZU Sistemini Uygulayan Firmalarda Kalite Kontrol Asamalari

%100 Kontrol(%) | Nunmumne alma yontemi(%o) %100 ve numune alma yontemi

Girdide 9 65 26
Uretim sirasinda 2 50 28
Bitmis tiriinde 18 43 40

Kaynak: ACAR,N.,CAPCIL,S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar
Faktorleri MPM Yayinlart No:578, Ankara, s.70

Tablo 4.6.'de goriildiigi iizere, {ic asamada da girdide, liretim sirasinda ve bitmis iirlinde

en ¢ok numune alma yontemi uygulanmaktadir.

Tablo 4.7. TZU Sistemi Uygulamaya Konulurken Isletmenin Karsilastig1

Sorunlar
SORUNLAR FIRMA SAYISI|YUZDE(%)
Degisime karsi
olan kulturel tepkiler 22 32
Yonetim destegi eksikligi 4 6
Performans 6l¢im 13 19
Tedarikgilerle ilgili sorunlar 34 50
Kisa donemde maliyeti
karsilayabilme ve 25 37
finansman sorunu
Alicilarin uzaklik sorunu 18 26
Teknolojik donanim sorunu 19 28
Calsanlarin egitimi sorunu 34 50

Kaynak: EMRE, A .(1995), Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalar
ve Sorunlar, MPM Yaynlart No:543, Ankara, s.45

4.5. Tiirkiye ve Diger Ulkelerin Karsilastiriimasi

Bu boliimde Tiirkiye’de gerceklestirilen arastirmada ornekleme cercevesinde elde
edilen sonuglarla, diger iilkelerde benzer amaclarla yapilmis arasgtirmalarin bulgulari
karsilagtirilmakta ve benzerlik ya da farkliliklar ortaya konmaktadir. Karsilastirma

asagida verilen boliimler kapsaminda yapilmaktadir:
e TZU uygulanma diizeyi
e [Egitim

e TZU unsurlan
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5.5.1. TZU Uygulanma Diizeyi

Ulkemizde oOrnekleme cercevesinde iiretim sanayi isletmelerinin = %18,4’ii
uygulama calismalarin1 baglatmis, %34,4’1 ise 3 yil icinde uygulamay1 baslatmayi

planlamaktadir (Tablo 4.8 ).

Tablo 4.8. Tiirkiye ve Diger Ulkelerde TZU Uygulama Oranlari

Ulkeler TZU Uygulama Oram TZU Uygulamay: Arastirma Yih
(%) Planlayanlarin Orani
(Vo)
Tiirkiye 18.4 344 1994
Ingiltere 70.3 25.9 1992
Almanya 38.5 38.5 1992
Italya 31.2 49.7 1991

Kaynak: ACAR, N.CAPCI, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik
Basari Faktorleri, MPM Yaynlar1 No:578, Ankara, s.71

Diger iilkelerde oldugu gibi, iilkemizde de TZU sistemini ilerdeki yillarda
uygulamay1 planlayan isletmelerin oran1 yiiksek olup, bu durum gelecege yonelik olarak

artigin s6z konusu olacagini gostermektedir.

Tiirkiye’de en yliksek uygulama alan1 metal iirlinler sektoriinde ¢ikmistir. Avrupa
tilkelerinde, genelde en yliksek oran otomotiv sektoriinde goziikkmekte olup bu durum
TZU yaklasimmin iilkemizde de ayni anlayisla, ayn1 alanlarda gelismekte oldugunu

gostermektedir.

4.5.2. Egitim

Tiirkiye’de yapilan arastirma sonuglarma gore, drneklerin yalmizca %3’ TZU
konusunda yeterli egitim aldigini belirtmistir. %26’s1 ise tanitim diizeyinde bigimsel

egitim programlarina katildiklarini, bunlarin  %80,5’i de egitimin yeterli olmadigini,
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TZU sisteminin etkileri ve yararlari konusunda net bir goriis kazanamadiklarini

acgiklamuslardir.

Ayni konu diger {ilkeler agisindan incelendiginde, olduk¢a farkli bir tabloyla
karsilagilmaktadir. Amerika’da yapilan arastirmalar, egitimin ¢ok biiyilk O6nem
tagidigini, yonetici ve calisanlar acisindan farkl diizeyde ve oldukca kapsamli egitim
programlar1 diizenlendigini ortaya cikarmaktadir. TZU felsefesinin geregi olarak
ozellikle tezgah operatorlerinin egitimi biiyiikk Onem tasimakta, sistemin ilke ve
teknikleri konularinda gelistirme programlar1 diizenlenmektedir. Ingiltere’de aym
konuda yapilan bir arastirmada 6rneklerin  %90°1 tanitic1, %64°1 de kapsamli egitimler
aldiklarini belirtmislerdir. Egitim oranlarinin oldukga yiiksek oldugu bu iilkelere karsin,
Tiirkiye’de ki egitim diizeyinin bu derece diisiik olmas1 TZU sisteminin uygulanma
oraninin da diisiik olmasina neden olmaktadir. TZU ve diger yonetim yaklasimlarinin
yaygin ve basarili bir sekilde uygulanmasi isteniyorsa, egitime daha fazla kaynak
ayrilmasi, organizasyonlarin tiim kademelerini ve tiim fonksiyonlarimi igerecek

sistematik ve siirekli egitim programlarinin diizenlenmesi gerekmektedir.

4.5.3. TZU Unsurlan

Yapilan arastirmalar kapsaminda, iilkelere gére birinci derecede karakteristik TZU

unsurlar1 Tablo 4.9.’de verilmektedir.

Tablo 4.9. Birinci Derecede Karakteristik TZU Unsurlar

Ulkeler TZU Unsurlari

Tiirkiye Hazirlik zamanlarinin kisaltilmasi, ¢ekme esasl akis, oneri sistemleri,

satic1 bazinin daraltilmasi, ufak kafileli teslimatlar

Amerika Hazirlik zamanlarmin kisaltilmasi, ufak kafileli iiretim ve satinalma,
satict bazinin daraltilmasi, grup teknolojisi, ¢apraz egitim, koruyucu
bakim

Italya Hazirlik zamanlarmin kisaltilmasi, ¢ekme esashi akis, satici bazinin

daraltilmasi, satic1 belgeleme, is genigletme/zenginlestirme

Kaynak: ACAR,N.,CAPCILS.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik
Basari Faktérleri, MPM Yayinlar1 No:578, Ankara, s.73
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Karakteristik TZU teknikleri agisindan Tiirkiye diger iilkelerle biiyiik benzerlikler
gostermektedir. Genel olarak iiretim ve satin alma stratejisi olarak gruplanan yonetim
teknikleri hemen hemen tiim iilkelerde TZU yaklasiminin en belirgin unsurlari
olmaktadir. Bu teknikler ayni zamanda uygulama basarisimi da biiyiik 06l¢iide
etkiledikleri igin uygulanma oranlarmin yiikseldigi dogrudan TZU sistemlerinin

basarisini saglayacaktir.

4.6. Uygulamay1 Etkileyen Kritik Basar1 Faktorleri

Giiniimiizde agirlik kazanan egilimler; bir isletmede TZU, TKY vb. gelismis
yonetim teknolojilerinin basar1 ile uygulanabilmesini, sadece o isletmenin kendi
olanaklari ile smirlamanin dogru olmadigmni ortaya koymaktadir. Ozellikle, teknolojik
gelismenin ¢arpict boyutlari, isletmelerin bu yeni sistemlere uyum siirecinde ulusal
diizeyde diistinmeyi ve bu kapsamda bir inceleme yapmay1 zorunlu hale getirmistir. Bu
durum, endiistrilesme siirecini heniiz tamamlamig iilkeler acisindan ele alindigindan ise
daha biiylik 6nem kazanmaktadir. Kendisi teknoloji ve know-how (Bir {iiriinden ya da
yontemden en kolay ya da en verimli bi¢imde yararlanmay1 saglayan bilgi) yaratmayan
ancak yaratilan bu birikimi izleyerek kendi ortamlarina uyumlandirmak zorunda olan
tilkeler ve bu tilkelerdeki isletmeler i¢in daha farkli basar1 faktorlerinin gegerli olacagi

aciktir.”®

Bu nedenle, calismanin bu boéliimiinde, iilkemizde ve diger bazi sanayilesmis
iilkelerde arastirma calismalari ile ortaya konan, TZU, TKY, vb. sistemlerin uygulanma
diizeyleri ile bu siireci etkileyen basar1 faktorlerinin incelenmesinden bir adim daha ileri
giderek, ulusal diizeyde, her tiirlii yeni yonetim teknolojisinin uygulanabilmesi i¢in

gerekli olan kosullarin belirlenmesine c¢alisilacaktir.

Baska bir anlatimla, isletme diizeyinden ulusal diizeye gegerek ve TZU, TKY vb.
sistemlerden hareketle yonetim teknolojilerinin genel transfer siireci i¢in bir

degerlendirme yapilacaktir.

* ACAR, N. - CAPCL, S.(1996), Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basar: Faktorleri,
S.74, MPM Yaylari, No: 578, ANKARA
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4.6.1. Ulusal Diizeyde Etkili Basar1 Faktorleri

Gerek sermaye mallar1 gerekse orgiitsel know-how cinsinden uluslararasi teknoloji
transferi insanlik tarihi kadar eski bir olgudur. ingiltere’deki endiistri devriminin tiim
diinyay1 etkiledigi, 20. yy. baslarinda ise Taylor yonetin modeliyle kitle tiretimi
yontemlerinin Amerika’dan diger iilkelere yayildigi bilinmektedir. Giinlimiizde ise,
esnek uzmanlagsma ile TZU yontemlerinin Japonya’dan diinya iilkelerine transfer

edilmekte oldugu gozlenmektedir.

Bu noktada 6zellikle iiretim yontemleri ile ilgili teknoloji transferi konusunun daha

ayrintili incelenmesi gerekmektedir.

Genelde, transfer siirecinde ii¢ ayr1 grup tanimlanabilir:

e Know-how ya da teknolojiyi iireten veya sunan grup

e Brokirlar (teknolojiyi satan ve alan kesimleri bir araya getiren grup)
e Alcilar

Sunucular, teknolojiye sahip olan ya da onu yayma hakkini elinde bulunduran
gruptur. Isletmeler, danismanlar ya da egitim merkezleri sunucu durumunda olabilirler.
Diger taraftan, teknolojiye kendisi sahip olmayan, ancak alict ve saticiy1 bir araya
getirme olanaklarina sahip olan taraf “broker” olarak tanimlanmaktadir. Ticaret ve
Sanayi Odalari, Ticaret Fuarlari, Ulusal Verimlilik Merkezleri ve profesyonel orgiitler
bu grupta yer alirlar. Alicilar ise, kendi liretmedikleri bir teknolojiyi alan ve kendilerine
uyumlandiran grup olarak tanimlanmaktadir. Sunucular bazen dogrudan bazen de

brokerlar araciligi ile teknolojiyi alicilara transfer ederler.
4.6.2. Transfer Siirecinde Yer Alan Kuruluslar

Tiim diinyada; ekipman ya da iiriin-esasli teknoloji transferi yerini orgiitsel bilgi
transferine biraktikga, bu siirecte yer alan taraflarin da rolleri degismistir. Bu ¢ergevede,
Asya Prodiiktivite Organizasyonu, Japon Prodiiktivite Merkezi ve Japon Bilim
Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi gibi kuruluslarin sadece Japonya’da degil tiim

diinyada 6nemi artmustir.
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Ornegin; 1950’lerde Dr. Deming’i Japonya’ya getiren Japon Bilim Adamlar1 ve
Miihendisleri Birligi, daha sonralar1 “Toplam Kalite Kontrol Hareketi” nin Meksika ve
Brezilya’ya transfer edilmesinde onemli bir rol oynamistir. Diger taraftan, Japon
Uluslararas1 Teknik Burslar Organizasyonunun JUSE’ ye kalite egitimleri konusunda

verdigi destek bu kurulusun basarisinda 6nemli bir rol oynamustir.

Cok uluslu sirketlerde calisan ya da bu sirketler adina yurt disinda egitimden
gecirilen kisiler de liretim yontemlerinin transferinde 6nemli rol oynarlar. Bu kiglerin
bir isletmeden digerine ge¢mesiyle know-how transferi de yayilacaktir. Bu anlamda

isglicii hareketleri know-how transferinde 6nemli bir ara¢ olustururlar.
4.6.3. TZU Kavramlarmin Transfer Siireci

Bugiine kadar, degisik iilkelerde gerceklestirilen uygulama caligmalari sonucunda
TKY ve TZU gibi karmasik ve kapsamli yaklasimlarin topyekun uygulama
girisimlerinin genellikle basarisizlikla sonuglandigi goriilmiistiir. Bu tiir entegre
sistemlerin uygulanmasinda; iist yonetimin yeterli destegi verememesi ya da orta
kademe yoneticilerin direng gostermesinin yan sira temelde isgiicliniin stirekli gelisme
stirecine etkin bir diizeyde katilimlarini saglayacak bilgi ve beceri birikiminin saglanmis

olmasi en énemli basarisizlik nedenlerinden birini olusturmustur.

Bir isletmede siirekli gelisme kiiltliriinii olusturmak oOncelikle atdlye diizeyinde

belirli beceriler ve davranis bigimlerinin kazanilmasini gerektirmektedir.

Bu konuda, diger iilkelerdeki uygulamalarin incelenmesi; 5S programlarinin; temel
tyilestirme ve gelistirme becerilerinin kazanilmasinda en etkili ara¢ olduklarimi
gostermektedir. Kaliteli bir ¢alisma ortami yaratan ve bunun siirekliligini ger¢eklestiren

sistematik bir yaklagim olan “5S”nin Japonca kelimeleri ile Tiirk¢e karsiliklar1 soyledir :
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SEIRI: Smiflandirma,
SEITON: Diizenleme,
SEISO: Temizlik,
SEIKETSU: Standartlastirma
SHITSUKE: Disiplin

58S yaklasiminin en biiyiik 6zelligi basit olmasi ve kolay uygulama alan1 bulmasidir.
Bu noktada; 6zellikle endiistriyel agidan gelismekte olan iilkeler i¢in, 5S programlarinin
transferinin, daha karmasik kavramlarin aktarilmasinda ilk agsamay1 olusturdugu

sOylenebilir.

Japonya disindaki ilk 5S uygulamalari, 1987 yilinda Singapur’da Japon uzmanlari
yonetiminde gerceklestirilmistir. Bu ilk uygulamadan elde edilen ¢arpici sonuglar, 5S
yaklagiminin iilke genelinde en temel verimlilik arttirma aracit olarak yayilmasini
saglamistir. 5S, Singapur’da diisiik verimlilik oranlar1 ve diizensiz isyerlerine sahip ¢ok

sayidaki ufak igletme i¢in de 6nemli bir arag olarak benimsenmistir.

Suzuki 5S yaklasimini, daha genis kapsamli verimlilik iyilestirme kapsami
cergevesinde tanimlamaktadir. Suzuki bu tiir programlarin, klasik problem ¢dzme
yaklagimi ile baglatilip 5S uygulamasi ile siirdiiriilmesini, kalite kontrol, 6neri sistemleri
ve kalite cemberleri ile tamamlanmasini &nermektedir. Isletmeler ancak bu noktada,
TKY, TZU, TUB (Toplam Uretken Bakim) gibi daha karmagsik yaklasimlarin
uygulanmasin1 baslatabileceklerdir. Suzuki, uluslararasi deneyimine dayanarak, bir
isletmede toplam kalite hareketinin baslatilmasi i¢in ilk baslangi¢ ¢alismasindan itibaren

yaklagik alt1 y1llik bir siireye ihtiya¢ oldugunu belirtmektedir.

4.7. Isletme Diizeyinde Etkili Kritik Basar1 Faktorleri

Endiistri tarihinde ilk montaj hattinin kurulmasindan bu yana en biiyiik degisim,
icinde bulundugumuz yillarda yasanmistir. 1980’lerin basindan itibaren Amerika ve
Bati Avrupa’y: etkileyen bu silire¢ 1990’lara gelindiginde ililkemizde de hissedilmeye

baslanmigtir ve 2l.yy.da ayakta kalmak isteyen igletmelerin bu degisimi
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gerceklestirmelerinin kacinilmaz oldugu bilinmektedir. Ancak bu degisimin basariyla

gerceklestirilmesinde uygulanacak yaklasim ¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir.

Uvygulama Modeli:

Halen uygulanmakta olan kitle {iretimi ve seri iiretim kavramlarin1 birakarak; TZU,
TKY, Siirekli Gelisme ya da Yalin Uretim olarak tanmimlanan kavramlari uygulamak

isteyen isletmelerin yapmalar1 gereken ¢aligmalar asagida 6zetlenmektedir:

1. Stratejik Asama
1.1. Onceliklerin yeniden tanimlanmasi
1.2. isletmenin kendisi i¢in en iyi iiretim sistemini tanimlamasi

2. Uygulama Asamasi

4.8.TZU Uygulamalariin Degerlendirilmesi

TZU uygulamalar1 stok diizeyinde, siire¢ i¢i envanterlerinde ve yeniden islem
oranlarini azaltmistir. TZU unsurlari tam olarak uygulandigi zaman oldukg¢a belirgin
ekonomik kazanglar getirmistir. Basariy1r etkileyen en onemli faktorler; yonetimin
katkisi, 6n uygulama plani, pilot ¢alisma, ¢ok yonlii katilim, operatdr ve yonetimin

egitimidir.

Kiiciik isletmelerde TZU uygulamasi biiyiik isletmelere karsilastirildiginda farklilik
gostermistir. Kiiclik isletmeler tedarik¢inin teslimat c¢izelgesini etkiliyemiyebilir,
organizasyonel degisiklikler icin sinirli kaynaklar1 vardir ve ydnetim TZU felsefesinde

yetersiz olabilir.

Ulkemizde TZU uygulama diizeyi diger gelismekte olan iilkelere oranla az olsa da
uygulamay1 planlayan sayis1 her gegen giin artmaktadir. Tiirkiyede TZU ile ilgili egitim
diizeyinin diisiik olmas1 TZU sisteminin uygulanma oranininda diisiik olmasina neden
olmustur. TZU basarili bir sekilde uygulanmasi isteniyorsa, egitime daha fazla kaynak

ayrilmasi gerekmektedir.
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SONUC

TZU sistemi isletmelerin stoklarmin en etkin sekilde kullanimini saglanustir. Hig
stok tutmadan tiretim maliyetlerinin disiiriilebilecegi, bu sistem ile ortaya konmustur.

TZU sistemi ile stoklarin etkin kullanimi ve verimliligin arttirilmasi amaglanmaktadir.

TZU, giiniimiiziin artan rekabet kosullarinda ayakta kalmay1 amaglayan sirketlere
olduk¢a yardimci olmaktadir. Bunu da; maliyetleri diisiiriicli, kaliteyi ve tretkenligi
arttirict felsefesiyle gergeklestirir. TZU uygulamasi kisa siirede iiretkenligi artirabilir;

¢linkii problemlerin ¢6ziimii lizerinde ¢alisilacak, boylece tiretkenlik siiratle artacaktir.

TZU yonetimi, uygulandigi isletmelerde tiim yonetim fonksiyonlarii etkilemekte
ve kuruluslarin Orgiit yapilarinda, lretim ydntemlerinde, performans Olgiitlerinde,
muhasebe bilgi sistemlerinde, personel politikalarinda temel baz1 degismelere neden
olmaktadir. Bu degisimlerin ana amaci, mamul ya da hizmetlerin olusumuna deger
katmayan tiim faaliyetlerin minimuma indirilmesi, mamuliin kalitesinin ytikseltilmesi ve
tim faaliyetlerde basitlestirmeye gidilmesi ile isletmenin toplam verimliliginin

arttirtlmasidir.

TZU, iireticilere bir takim disiplinler sunar. Bu disiplinlerin temelinde siirekli
cabalamak yatmaktadir. TZU, iist yonetim tarafindan tepeden getirilebilecek bir sistem
degildir. Basariyr yakalamak icin iist yonetimin destegi, anlayis1 ve herkesin tam

katilimi1 gerekmektedir.

Kanban kart sistemi, tam zamaninda iiretimin ayrilmaz bir parcasidir. Kartlar, parca
hakkinda detayli bilgiler iceririler ve fabrika iginde hareket ederler. TZU sisteminin
amaci, lUretim i¢cindeki envanter seviyesini sifira diistirmektir. Bunun i¢in de, kart sayisi

azaltilmaya calisilir.
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Ideal TZU sistemi, tam zamaninda satin alma sistemine gegis asamasinda, yan
sanayi isletmelerinin bu yeni sistemi benimsemede karsilasacagi sorunlari ve bu yeni
sistemde varliklarini siirdiirebilme kaygilarini ortadan kaldiracak sekilde gelistirilmistir.
TZU yaklasimi, yan sanayicinin haklarini koruyacak ve onu gii¢lendirecek bazi 6nlem
ve diizenlemelerin sisteme dahil edilmesini ve sonugta elde edilecek kazanglarin

taraflarca paylasilmasini temel ilke olarak belirlemistir.

Bu sistemin etkin bir sekilde ylirlimesini saglayabilmek i¢in, iyi egitilmis sorumlu
isgiicli, karsilikli glivene dayanan isci-igveren iliskileri, yiiksek calisma disiplini, ileri
teknoloji ve iistiin mamul tasarimi gerekmektedir. Tiim bu sartlar saglandiginda, TZU
sisteminin etkin bir sekilde yiiriidiigii goriilecektir. Sistemin basaris1 grup ¢aligmasina,
yoneticilerin, miihendislerin, ustabasi ve iscilerin tam anlayisina baghdir. Ayrica, kalite
cemberlerinin uygulanmasiyla problemler daha iyi tespit edilecek ve sistem hizla

basariya ulasacaktir.

Ulkemiz isletmelerince de verimlilik, etkinlik ve karlilik &nemli ise, bu sistemin
olusturulmas1 icin gerekli calismalar ve baglantilar yapilarak fabrikalarda pilot
uygulamalarla birgok yarari olan bu sisteme gegilmelidir. TZU' in bir geregi olan
'siirekli gelisim' de bu sekilde hizla uygulanmaya baslanmistir. Calisanlart bu sistemle
biitiinlestirebilmek i¢in periyodik egitim seminerleri diizenlemek, liretimde ortaya ¢ikan

sorunlar1 tartismak, onlarin fikirlerini almak gerekmektedir.
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