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ONSOZ

Guniimiizde “Stoksuz iiretim”, “Diizgiin Uretim” veya “Toyota Uretim Sistemi” olarak
da bilinen Tam Zamaninda Uretim Sisteminin temelleri 1934 yilinin baslarinda
Japonya’da atiimistir. O tarihten bu giine dek stirekli gelisme gésteren ve lretimde
“Mikemmellik” hedefleyen bu feisefe énce Avrupa'ya, daha sonra da Amerika'ya
yayllarak rekabet¢i pazar ortaminda lretime sagladigi avantajlar ve faydalar
sayesinde bircok biyiik isletme tarafindan benimsenmistir.

Tam zamaninda lretim felsefesi, sistemin bir bitiin olarak gelismesini saglayan
belirli 6gelerden meydana gelmekiedir. Bu &gelerin her birinin Gretim sireci
icerisinde ayn dnemi olup, sistemin bagansi her 6genin tek tek basarili bir bicimde
uygulanmasina baghdir.

Bilyiik dlcekli isletmelerin s6z konusu 6deleri basari ile uygulamalan gerek isletme
ici, gerekse isletme digi fakidrlerden dolay: kiiclik ve orta dicekli isletmelere gére
daha kolay olmaktadir. isletme ici ve disi olarak tanimlanan bu faktdrer; Finansal
kararhhik, pazarhk etme giict, egitiimis isglicli, musteriler ile iliskiler ve yénetime
aynlan zaman olarak siralanabilir.

Bu sepeblerden dolay, Kigiik ve Orta Biyikiiikteki isletmelerin Tam Zamaninda
Uretim felsefesini ne derece basarn ile uygulayabileceginin séz konusu isletmelerin
icinde faaliyet gosterdikleri ekonomik ve sosyal kosullar g6z dniinde tutularak ayr
incelenmesinde fayda vardir.

Bu konuyu aydinlatacak sekilde gerceklestimeye calistigim tezimin, elde edilen
sonuclan daha gergekei ve gincel olarak yansitmast icin yaptigim gorismelerde
degerli zamanlarini ayiran Sn. Unal Ozdemire , Sn. Erding Sahin’e, Sn. Giiican
Celik'e, Sn. Murat Pakin’e, Sn. Ali Riza Aksoy'a ve bana bu konuda ¢alisma imkani
veren danismanim Sn.Do¢.Dr.Semra Birglin Barla'ya tesekkiirderimi sunarim.

Sencer Gineer

Ocak 2000
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KOBI’LERDE TAM ZAMANINDA URETIM FELSEFESININ
UYARLANABILIRLIGININ ARASTIRILMASI

OzZET

Tam Zamaninda Uretim Felsefesinin kalite kontrold, satin alma ve pazarlama gibi
isletmelerin ana faaliyetleri arasinda yer alan konularda faydal olabiimesi, felsefeyi
meydana getiren her 6genin adim adim basanh bir bicimde uyarlanmas: ile
mimkindir. Odaklagmis fabrika, grup teknolojisi, hazirhk sirelerinin distrialmesi,
editiimis isglci, toplu 6nleyici bakim, tam zamaninda teslimat, diizgin is yikleri ve
kanban sisteminden meydana gelen sdzkonusu sekiz 6genin basarili sekilde
uyarlanmasi, isletmelerin mevcut tiretim sistemlerinde ve yénetim aniayislarinda bir
takim kokli degisikliikler yapmalarini gerektirmektedir. Bu degisikliklerin
gerceklesmesi belirli bir ik yatinm ve semmaye ihtiyact dogurdugundan, ézellikle
KOB#i'ler yeterli kaynakiarin bulunmamasi veya gerekli becerilere sahip olunmamasi
gibi birtakim gugcliklerle karsi kargiya kalabilmektedirler. Bu calismada séz konusu
gerekli degisikliklerin neler oldugu, kiigiik ve orta dlcekli isletmelerin genelde hangi
6gelerin uyarlanmasi sirasinda ne gibi zorluklarla karsilasilabilecegi ve bu zorlukiara
neden olan faktorier gésteriimeye calisiimistir.

Tam zamaninda dretim sisteminin genellikle bayiak Olcekli isletmeler tarafindan
benimsendigini ve bazilan tarafindan basan ile uygulandigini séylemek mimkuandir.
Felsefenin kurucusu ve ilk uygulayicisi olan Toyota Corporation disinda Chrysler
Corporation, Lufthansa Cargo ve Xerox Document Company bunlara érnektir.
Ancak kicik ve orta buyukitkteki isletmeler icin ayni durum séz konusu degildir.
Konu ile ilgili ¢cok sayida yabanci kaynak incelendikten sonra, &zellikle tam
zamaninda Uretim sistemini meydana getiren 6gelerin uyarlanmasi sirasinda
karsilagilan sorunlann kigiik ve orta dlcekli igletmelerin ekonomik yapilan da géz
6niinde bulundurularak ele alindigi gériilmektedir. Karsilagilan soruniar igletmeden
isletmeye farklilk gosterebileceginden, sonuglarin gercekci ve giincel olmasi
acisindan Tirkiye otomotiv yan sanayinde faaliyet gésteren KOBl'lerin bazilan
secilerek yetkilileri ile kisisel gorismeler gerceklestirilmisgtir. Gérismelerin dzUnu;
isletmelerin tam zamaninda uretim felsefesinin gerektirdiklerini ne derecede yerine
getirebileceklerinin anlagiimasi, felsefenin s6z konusu igletmelerce ne derece
uyarianabilir oldugunun arastinimasi, tedarikgi-tretici-musteri iligkilerinin saptanmasi
ve kalite kontroliiniin ne derece gerceklestirildiginin belirlenmesi igin soru-cevap
seklinde hazirflanmis bir anket ¢alismasi olusturmaktadir.

Calismanin sonunda elde edilen cevaplar ve veriler degeriendiriimis, yerli ve
yabanct KOBl'lerin tam zamaninda Uretim sistemini meydana getiren; Duzgin is
yikleri , grup teknolojisi, kanban esash ¢ekme sistemi, tam zamaninda teslimat ve
egditiimis isgucl basta olmak (zere dgelerin uyarlanisi agisindan farkli sorunlaria
kargi karstya olduklan goruimustiir. Bunun baslica sebepleri; Isletmelerin iginde
bulundukian ekonomik ortamlarnin ve gerek misterileri, gerekse tedarikcileri ile olan
iliskilerinin farkliiklan olarak gésterilebilir.

viii



AN EXAMINATION OF THE APPLICABILITY OF JUST-IN-TIME
MANUFACTURING PHILOSOPHY IN SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES

SUMMARY

The advantages of just-in-time philosophy in a firm’s main functional areas such as
quality control, purchasing and marketing depends on a successful and step-by-step
implementation of all the components of the philosophy. The success in
implementing these elements which are; Focused factory, group technology,
reduction of setup times, total preventive maintenance, flexible workforce, just in
time delivery, uniform work loads and kanban system, requires permanent changes
both in production systems and management mentalities. Especially small and
medium enterprises may encounter financial difficulties or suffer from lack of
necessary knowledge through this period of change, since implementing JIT
philosophy makes it necessary to have certain amount of capital and resources. The
aim of this study is to determine what these changes are, which JIT components are
more difficuit to implement and what kind of difficulties are being faced by smali and
medium enterprises during the implementation of JIT components in common.

in general, just-in-time philosophy has been adopted by large manufacturing firms
such as Chrysler Corporation, Lufthansa Cargo, Xerox Document Company and
Toyota Motor Manufacturing Corporation; The pioneer of the philosophy itself.
However, it is not possible to make such a generalization for small and medium
enterprises. In many of the research papers and articles relating this subject, the
reasons why small and medium enterprises face difficulties in implementing just-in-
time are mentioned by focusing on the economical conditions they function in. Since
these reasons may vary from one manufacturer to another, a group of small
manufacturers functioning in Turkish automotive industry were selected at random
and their staff were asked to participate in a questionnaire consisting of several
questions. The questions mostly concemed their production systems in use,
supplier-manufacturer-customer relationships and quality control.

After the questionnaires were evaluated, the components of just-in-time appeared to
create different problems for foreign and local small manufacturing enterprises
during implementation. Especially while uniform work loads, just in time purchasing
and kanban are considered to be the most significant obstacles by foreign
manufacturers, group technology, flexible workforce and kanban system seemed to
be the most difficult components for local manufacturers to implement. The most
significant reason for this outcome was the difference in economical environments
and supplier-manufacturer-customer relationships.



1. GIRIS

Kiglk ve orta buytklikteki isletmeler, bir Glkenin milli ekonomisinin gelisiminde son
derece dnemli roller Gstlenmektedirler. Genel olarak nihai Griinler Uretmelerinin
yanisira, biyiik olcekli isletmeler ve endustri kollan icin ara uriinler de
tretmektedirler. Bu durum kendi aralaninda bir isbirligini ve bagimhhg gerekii kildigi
gibi, pazar paylarini koruyabilmek, rekabete dayanabilmek ve uluslararasi pazariara
acilabilmek icin buylk oicekli isletmelerle de bir ittifak ve dayanismaya
zorlamaktadir. Blylk o&lcekli isletmeler son yillarda Gretim felsefelerinde tam
zamaninda Uretim ve toplam kalite kontroll ile, Gretim teknolojilerinde ise esnek
Uretim sistemieri ve bilgisayar entegreli Gretim ile belirgin ve kdkli degisiklikler
yapmiglardir. Ancak ne var ki bu teknolojik ve felsefi kavramiar, kiciik oigekli
isletmelerde gerekli ve yeterli iigiyi uyandiramamistir. Maliyet, satin alma, depolama,
israf ve genel ydnetim ile ilgili unsurlar basta olmak Uzere TZU sisteminin isletmelere
sagladi§ faydalar séyle siralanabilir:

1. Uretkenligin Gelistiriimesi
2. Kapasitenin Gelistiriimesi
3. Maliyetin Dastrtimesi

Uretici isletmelerin tam zamaninda iiretim felsefesi ile yakiniasmalar, son yirmi yil
icerisinde gerceklesmistir [1]. Bu yakinlagsmaya neden olan baslica etkenler; Maliyet
ve envanterde meydana gelen Snemli diclideki disusler, Grin kalitesinde artis,
olumiu ydnde gelismeler gésteren diger Gretim etkinlikleri ve hikimet politikalan
olmustur. TZU felsefesinin tercih ediime sebepleri daha ayrintili bir sekilde:

e Envanter miktannin dusariimesi

» Uretim maliyetinin dusiriimesi

e Temin siresinin distriimesi

¢ Uriin kalitesinin arttiriimasi

s Uretim ve stok alani gereksinimlerinin azaltiimasi

o Pazar payinin arttinimasi veya sabit tutulmasi

e Kar marjinin arttinimasi



e Calisanlann etkinliginin arttinimasi

e s glci ihtiyaglarinin azaltimasi

+ Kagit islerinin azaltilmasi

¢ Ekipman kullanim etkinliginin arttiniimasi
e (Calisanlarin motivasyonunun arttiriimasi
olarak siralanabilir.

Tam zamaninda Uretim felsefesi, blylk &icekli isletmelerce basarih bir gekilde
uyarlanip verimli sonuglar vermesine karsin, onemli bilesenlerinin kiglk olgekli
isletmelerce gerektigi sekilde adapte edilip edilemeyecegi kesinlik kazanmamis bir
konudur. TZU felsefesi yaklagim olarak birtakim kokli degisiklikler gerektirmektedir
ki bunlar: tesis yerlesim plani, is akis plani, hazirlik strelerinin dusarilmesi ve son
derece hassas programlanmig dagtim cizelgeleri olarak kargimiza gikmaktadir [1].

TZU felsefesinin isletmelerde basanli olmasi; Odaklasmis fabrika, grup teknolojisi,
dasurGimis hazirlik streleri, egitilmis isgiicl, toplu énleyici bakim, dizgiin is yikleri,
hammaddelerin tam zamaninda teslimi ve kanban sistemi olarak gosterilen sekiz
temel 6genin uyaranabilirligi ile olcllebilir. Ancak sézi edilen bu sekiz 6denin
tamaminin kiiclk ve orta dicekli isletmelerce basarilt bir sekilde uyarlanabilirligi s6z
konusu olamamaktadir [2].

Bazi arastirmact ve uzman cevreler yorumlannda, kiictk olicekli isletmelerin tesis
yerlesimi ve hazirhk sirelerinin distrtimesi icin gerekli olan nakit, zaman ve isgict
gibi kaynakiari temin etmelerinin zor oldugunu ya da hammadde veya yarn mamul
teslimatlanni yeniden ¢izelgeleyebilmek icin tedarik¢i tzerindeki yaptinm glclerinin
yetersiz kaldigimi belitmektedirler [2]. Bunun yanisira belirtilen bir diger husus, bir
cok kicik dlcekli isletmenin, danigsmaniik, egitim, dnleyici bakim gibi yaksek yatinm
maliyetleri gérektiren faktdrlerden dolayr tam zamaninda {retim sistemine
gecemedigi seklindedir.

Kuctk sicekli isletmeler icin yukanda bahsedilen tim bu olumsuz etkenlere ragmen,
TZU sisteminin bir strekli gelisme felsefesi olmasi dzelliginden dolayi, elde edilecek
sonuglarn olumiu veya olumsuz oidugu ancak zaman igerisinde kesinlik kazanacak
bir noktadir. TZU sistemini meydana getiren &geler tek tek ele alindiginda, her
birinin sadece tekrar tip tretim degil, atélye tipi Gretim yapan kiicik isletmelere de
getirisinin son derece dnemli ve karli oima olasili§) bulunmaktadir. Bu nedenle TZU
sistemine ‘ya hep ya hi¢’ tarzi bir yaklasim, kictik dlcekli isletmeler icin en iyi yol
olarak yorumlanmamahdir.



TZU sistemini uyarlayacak isletmeler, ilk olarak TZU tarimint iyi olarak anlayip
karakteristiklerini iyi bir sekilde benimsemelidir. Bunu takiben sistemin
uyarlanmasinda hayati énem tasiyan faktdrler siralanarak, KOBi tammi ve
karakteristikleri ile bagdasan veya bu karakteristiklere ters disen noktalar gerek
isletme i¢i gerekse isletme disi olmak izere tek tek belirlenmelidir.

Bu ¢alismada yukarida sézi edilen tim gerekli kosullar géz dniinde tutularak, TZU
felsefesinin KOBl'ler tarafindan uyarlanabiiirliginin arastirmasi yapilmigtir. Sistemin
nasil etkin bir bicimde uygulanabilecedinin gostergesi olarak TZU uygulamasinda
sdz sahibi birkag biiyiik &igekli igletme hakkinda bilgi verilmistir. KOBi'lerin karsi
karsiya kaldiklan isletme ici ve isletme disi etkenler ele alinarak, TZU felsefesine
gecis ve felsefeyi meydana getiren 6gelerin uyarlanisi sirasinda ne gibi problemierie
karsilasabilecekleri gosteriimeye calisiimistir.



2. YAYIN TARAMASI

Bir Japon yonetim felsefesi olan tam zamaninda iretim, tekrarl ortamlarda Gretim
yapan isletmelerin Uretkenlikierini &nemli dlciide gelistirdiginden dolayi Amerikan ve
Avrupall firmalann da bilyldk ilgisini uyandirmistir,. Tam zamaninda Uretim
felsefesinin, bir bitin olarak uygulanma imkani buldugu taktirde isletmelere
saglayacad! faydalar oldukca aciktir. Bu nedenle TZU felsefesi ile ilgili yapilan
arastirmalarin bilytk bir bolimi felsefenin faydal olup olmadiini sorgulamaktan
¢ok, isletmelerin felsefeden en ylksek verimi elde edebilmek icin yonetim ve lretim
sistemlerinde ne gibi yeniliklere veya degisikiiklere gidebileceklerinin incelenmesi
seklinde gerceklesmistir. Ekonomik olcekleri de gdz 6éniinde bulundurularak,
yapiimasi gereken bu organizasyonel yeniliklerin veya degisikliklerin ne derece
mumkin oldugu anlasiimaya calisiimigtir.

Séz konusu arastirmalann biytk bélimiand stireli yayinlarda yer alan makaleler
olusturmaktadir. Bu makalelerin kapsadigr konular ise baslica su sekilde
siralanmaktadir [1-5]:

e Tam zamaninda Gretim sisteminin gerektirdigi organizasyonei degisiklikler.

o Tam zamaninda {retim sistemine geciste yodnetime disen gobrev ve
sorumiuluklar.

e Tam zamaninda iretim sisteminin uyarlanisi ve hayata gegciriimesi sirasinda
karsilagtian soruniar.

¢ Tam zamaninda satin alma ve dagitim.

e MRP sisteminin tam zamaninda Uretim sistemi ile bUtlinlestiriimesi ve
optimizasyonu.

« Tam zamaninda satin alma yapan isletmelerin klasik anlamda satin aima yapan
isletmelerie kiyastanmasi.

¢ Kanban sisteminin {retim kontrolindeki yeri.
e Tam zamaninda Uretim ve toplam kalite kontroli.
+ Tam zamaninda Gretim ve pazarlamanin iligkisi.

s Tam zamaninda Uretim sistemini meydana getiren 6gelerin incelenmesi.
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Tam zamaninda Uretim sisteminin gerektirdigi organizasyonel degisiklikler; Tesis
yerlesimi, is akist, haziriik strelerinin diastriimesi, hassas dagitim gizelgeleri ile ilgili
calismalan temel almaktadir. Hammadde ve yanmamul stoklarinin ortadan
kaldinimasi ile kazanilan alanlarin Griine deger katacak sekilde tahsisi, Gretim siireci
icerisinde birbirinden kopuk ve ayn bulunan islemlerin akici bir bitin haline
getirilerek kigiik partilerde Gretimin gergeklestiriimesi ve hazirlik srelerinde belirli
standardlar saglanmasi séz konusu degisiklikler olarak incelenmistir.

Tam zamaninda Uretime gegerken yonetime disen gorev ve sorumiuluklar;
Degisime hangi noktadan baslanmasi gerektiginin saptanmasi, gerekli kaynaklarn
atanmasi, etkin planlama, ¢alisaniann gicla kilinmasi ve yénetimin kendini felsefeye
tam anlami ile adamis olmasini gerektirmektedir.

Tam zamaninda dretim felsefesinin uyarlanigi asamasinda karsilasilan gigclikler;
isletme ici ve isletme disi faktérer nedeni ile gerekli kaynakiann atanamamasi,
gerekli bilgi ve beceriden yoksun olma veya TZU sisteminin tim delerini bir anda
uyarlama girisimi sonucunda karsilasgilan gugclikler olarak ele alinmaktadir.

Tam zamaninda satin alma ve dagitim; Hammadde ve nihai Griin stoklarnnin en ait
diizeye indiriimesi ile elde bulundurma maliyetlerinin distriilmesi, kagit islerinin
azaltlarak yoénetim gidererinin azaltiimasi, tedarikcgiler ile uzun sireli iligkiler
kurulmasi konularini icermektedir.

MRP sisteminin tam zamaninda dretim sistemi ile batinlestirimesi ve
optimizasyonu; Merkezi bir donanim platformu ile mevcut yazihmlarin isletme
genelinde operasyonunun ve TZU metodolojisinin entegrasyonu ile Gretimin belirli
agsamalarini kagit isi olmaksizin gercekiestiriimesini hedeflemektedir.

Tam zamaninda satin alma yapan isletmelerin klasik anlamda satin alma yapan
isletmelerle kiyaslanmasi; Parti miktarlan, kalitesi ve teslimat zamani gibi isietmenin
temin siresini dogrudan etkileyen faktérierin tam zamaninda satin alma sonucunda
nasil etkileneceginin incelenmesi seklinde ele alinmistir.

Kanban sisteminin Gretim kontroliindeki yeri ile ilgili calismalar; Ozellikle Toyota’'nin
uyguladid sistemden de ornekler verilerek etkin bir sekilde gergeklestirildiginde
isletmelerin proses i¢i stok ve pargca kuyruklannin olusmasi gibi soruniardan
arnacagini gostermeye calismaktadir.

Tam zamaninda Gretim ve toplam kalite kontroli; Kaynaginda kalite ile kusursuz
urGnin hedeflenmesi ve kalite kontrolinin Uretimin  her asamasinda
gerceklestiriimesinin saglanmasi ile ilgili konulardan meydana gelmektedir.
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Tam zamaninda iretim ve pazarlamanin iliskisi; TZU felsefesinin satin alma —
tasanm — uretim — pazarlama departmanlarinin koordinasyonunu saglamas: ve bu
koordinasyonun mevcut pazar payinin arttinimasindaki etkilerini ele almaktadir.

Tam zamaninda Uretim sistemini meydana getiren &gelerin  incelenmesi;
Odaklasmis fabrika, grup teknolojisi, distirilmis hazirlik streleri, egitiimis isglct,
toplu 6nleyici bakim, diizgin is yiikleri, hammaddelerin tam zamaninda teslimi ve
kanban sistemi olarak belirtilen sekiz 8genin her birinin kapsamii olarak incelenmesi
ve her birinin saglayacagi faydalarn belirtiimesi seklinde yer almaktadir.

TZU felsefesi, genellikle biyilk dicekii isletmeler tarafindan benimsenmekte ve
uygulanmaktadir. Kiciik ve orta olgekli isletmelerin felsefeyi benimsemeleri ve
tretim sistemlerine gecirmeleri kisith nakit, kisith isgiicli, misterilerle pazarlik etme
glclerinin  bulunmamas:! gibi durumlanindan dolayir giglikler dogurdugundan,
karsilasabilecekleri olasi engeller ayn bir arastirma konusu olmustur. Bu konu ile
ilgili arastimalar agiriikli olarak su sekildedir [4-7]:

« Tam zamaninda Uretim sisteminin kigik dlcekli Gretim icin degerendiriimesi.

e Kigilk ve orta dlgekii isletmelerin TZU felsefesini uyarlarken karsilastiklar
problemler.

e Kiiclik ve orta olcekli isletmelerin uyarlamada guclik cekecedi TZU 6gelerinin
belirlenmesi.

Kiugiik ve orta olgekli isletmelerin TZU felsefesini uyarlarken karsilastiklar
problemler genelde benzer olmakia birlikte, isletmeler arasinda farkliliklar da
gbstermektedir. Bu konuya yer vermis caligmalann bir kismu isletmelerin dzellikie
diizgliin is yukleri meydana getirek, tam zamaninda satin alma ve kanban
sisteminin uygulanmasi hususlannda gigcliklerle karsilasabileceklerini belirtirken,
bazi aragtirmalarda odaklasmis fabrika ve grup teknolojisinin uyguiama ag¢isindan
diger 6gelere kiyasla daha gii¢ oldugu savunulmustur.

Sonuclarn degerlendirimesi icin takip edilen yéntem, genellikle belirli bir endistri
kolunda faaliyet gdsteren birkac isletmenin Gretim sistemlerinin analizi seklinde
gerceklestiriimistir. Her isletmeden elde edilen sonuglar olmasi gerekenler ile
karsilastiniarak, séz konusu isletmenin TZU felsefesini uyarlayabilmek icin
faaliyetlerini ne dogrultuda gercekiestirmesi gerektigi veya neden basanh olamadigi
sebep - sonug iligkisi seklinde gésteriimeye ¢alisiimistir.

TZU sisteminin baganli olabilmesi icin yénetime disen sorumiuiuk ve gérevier, tam
zamaninda satin almanin énemi ve kanban sistemin gereklilii genel kabul gormis



konular olarak karsimiza cikmaktadir. Ozellikle KOBP'lerin TZU sistemi ile ilgili
sorunlarinin, sistemi meydana getiren 6gelerin uyarlanisi ile ilgili birkag istisna nokta
disinda ortak bir gérus tizerinde toplandig) gdzlenmektedir.



3. TAM ZAMANINDA URETIM

3.1 Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Tanimi ve Karakteristikleri

Tam zamaninda Gretim sistemi, dogru pargayt dodru yerde ve dogru zamanda
Ureterek Oretim kaynaklarinin israfini énlemeye calisan bir yénetim felsefesidir [6].
israf; Tagima ve depolama gibi, tiretim islemine deger eklemeksizin maliyet ekleyen
aktivitelerin sonucunda ortaya cikmaktadir. “Diizgiin Uretim” veya “Stoksuz Uretim”
olarak da bilinen Tam Zamaninda Uretim Sistemi; igletmenin envanter dizeyini
azaltarak (envanter devir hizint arttirarak), Griin kalitesini yiikselterek, truniin temin
sUresini azaltarak ve diger maliyetlieri (makina hazirhik maliyetleri ve arzadan
kaynaklanan maliyetler gibi) azaltarak isletme kanm ve yatinm dénme hizimi
arttirmayi hedefler. Uygun kalite ~ maliyet iligkisini hedefleyerek musteri isteklerine
daha iyi cevap verme amaci gider.

TZU feisefesi, hazirlik siirelerinin ve maliyetlerinin distriimesi ve tiretim kalitesinin
karariik kazanmasi ile Uretim hattinda kalici gelisme saglayabilmektedir [2]. is
istasyoniarinda tampon stoklara olan bagimhhigin ortadan kaldinlarak envanterin
azaltiimasi, makina — insan ve makina — makina senkronizasyonunu da
kolaylastirmaktadir. Tampon stoklann ortadan kalkmasi, lretim sireci icerisinde
birbirinden ayn halde bulunan asamalan tek, akici ve bitinlesmis bir sekle
dénGstiirmektedir. Uretilen Griinler birbirini takip eden departmaniar tarafindan
kullanilacagindan tretim islemi operasyon aftindaki kiclk partiler ile sinirlidir. Bu
nedenie takip edilecek olan sira ya belifi blyukilikteki bir partinin daha kisa sirede
tamamlanmast ya da daha blyik bir partinin belirli bir sirede tamamianmasi
seklinde olmalidir. '

Tesisten daha etkin bir sekilde faydalanabilmek, hammadde depolamasinin ortadan
kalkmas ile meydana gelen alaniann diizenlenmesi ve montaj hattinin yeniden
organizasyonu ile mamkindir. Bunun muhtemel sonuclan; Simuitane olarak calisan
iki Gretim montaj hattinin meydana gelmesi, mevcut hattin Gretkenliginin ve
zenginliginin artmast ya da yeni bir aktivitenin meydana gelmesi sekiindedir.



Envanter yatinmi, depolama, personel ve israftan kaynaklanan maliyetlerin ortadan
kalkmasi, TZU sistemini cazip kilan baslica etkenlerdir. TZU sisteminin fiziksel
envanter diizeyini ve degerini disirecegi derece, asagidaki maddelerden en az bir
kaci ile dogrudan ilgilidir [2]:

e Anza, hirsizlik ve yangina karsi yapilan sigorta masraflannin azaimasi.
« Belirli bazda envanter tutabilmek icin bor¢ alinan paranin sabit faizinde dusis.

« Envanteri kontrol edebilmek, depolamak ve kaydetmek icin daha az personele
ihtiyag duyuimasi.

e Envanterin fiziksel kontrolinin gerceklestiriiebilmesi icin daha az zaman
gereksinimi.

e Teklif ve tekrar satin alma faaliyetlerinde azaima.
+ Envanterde daha az hasarin meydana geimesi.

Tam zamaninda uretim sistemini uyarlamaya ¢alisan isletmeler, Sekil 3.1'de verilen
sekiz 6geyi (Odaklasmis fabrika, grup teknolojisi, disirilmis hazirhk streleri,
egitiimis isgict, toplu onleyici bakim, dizgin ig yukleri, hammaddelerin tam
zamaninda teslimi ve kanban sistemi) tedarikten pazariamaya kadar siire gelen tum
is fonksyonlanna entegre etmeye caiismalidiriar [8,9]. Bu nedenle envanter, dretim
ve Onleyici bakim gibi igsletme ici operasyonlann timu tekrar gézden gegirilmeli ve
gerekli yerlerde dizeltmeler yapiimalidir.

GRUP
TEKNOLOJISI
DUSURULMUS
ODAKLASMIS HAZIRLIK
FABRIKA SURELERI

EGITILMIS - TAM ZAMANINDA TOPLU
iscucy URETIM -a—— | ONLEYiCi
BAKIM
DUZGUN is HAMMADODELERIN KANBAN
YUKLERI TAM ZAMANINDA SISTEMI
TESLIMI

Sekil 3.1. Tam zamaninda Uretim sistemini meydana getiren égeler.



Odaklagmis fabrika; Belirli bir pazar pay: elde etmek igin tretim sisteminin dar bir
gérev ve amag cergcevesinde kurulmasini hedefler. TZU sistemi, reticilerin sadece
sinift bir masteri kitlesine hitap edecek sekilde konsantre olmalanni ve bu
dogrultuda stratejiler gelistirmelerini saglamaktadir.

Grup teknolojisi; Tasanm ve dretim acilarindan benzerlik gbsteren parcalann
tanimlanarak gruplandiriimasini esas alan bir felsefedir. Uretim faaliyetierinde etkin
uygulama olanagi buldugu taktirde, grup teknolojisi dogrudan toplam kalite kontrolii,
galisanlann gigcla kiinmasi ve israfin ortadan kaldiriimasi ile sonuglanmaktadir.

Hazirhik sirelerinin dusirilmesi; TZU yaklasiminda fabrika zemininde ihtiyac
duyulan bir 6gedir. TZ0 sistemi, Gretim maliyetlerinin disiriimesi ve israfin ortadan
kaldinlabilmesi iin kiigiik partilerde retim yapiimasini zoruniu kilar. Ancak makina
hazidik streleri dizensiz ve uzun oldugu taktirde dretimin kigilik partilerde
gerceklestiriimesi olanaksizdir. TZU sisteminde hazirlik siireleri 10 dakikadan az
olacak sekilde tasarlanmahdir.

Toplu énleyici bakim; TZU felsefesinde toplam kalite kontrolii kavraminin bir uzantis
seklinde belirmistir. Parti miktarlannin kigik tutuldugu ve tampon stoklarin hos
gorulmedigi bir sistemde ekipman anzalanmasi kabul edilemez bir durumdur. Bu
nedenle ¢ahsanlar kullandikian ekipman hakkinda belirli bir bilgi tabanina sahip
olmaii ve daha buyilk anzalara neden olabilecek aksakliklan zamaninda tespit
edebilmelidirler.

Egitilmis isgicii; Uretim maliyetlerinde diisiis ve israfin ortadan kaldinimasi arzu
edildiginde 6nem kazanmaktadir. TZU ortaminda bir ¢alisanin yoklugu dahi teslimat
cizelgesinde o6nemli sapmalara neden olabilmektedir. Mevcut ihtiyaca goére
caliganlann bagka is alanlanna kaydinlacak esneklige sahip olmalar, bir igletmenin
sarekli Gretimi gerceklestirilebilmesi icin sahip olmasi gereken bir 6zelliktir.

Duiizgiin is yikleri; Tekrarh tretimin uzun bir zaman diliminde basanh olabilmesi igin
gereklidir. TZU ortaminda Uretim, dagitim cizelgesine mumkin oldugu kadar uyumiu
gerceklestiriimelidir.

Tam zamaninda teslimat; Maliyetlerin azaltiimas) konusunda etkin rol oynamaktadir.
Son montaj icin gerekli olan pargalarin birkag guniik stoklar seklinde tutuimas:
yerine, tampon stok saatlik miktariaria belirenmektedir.

Kanban; Parga ihtiyaci duyan bir is merkezinin baslattigi bir “gorsel kayit” araci
olarak tanimlanabilir. Kagit kullaniimaksizin gerceklestirilen bir cekme sistemidir. itk
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asamada farkedilen en biyik avantaji, is merkezleri arasinda meydana gelen
proses i¢i stoklarin minimum diizeye indirmesidir.

Bir tam zamaninda Uretim sisteminde, ortaya ¢ikabilecek iretim problemlieri ile
ilgilenmek icin gerekli stre nihai veya ara irlin envanterleri ile degil, atil kapasite
kullanimi ile saglanmaktadir. Yani tretim hizi tam kapasitenin altinda cizelgelenerek
atil kapasite yaratiimaktadir. Tam zamaninda Uretim sistemi, &ncelikle ayni Gran
veya bilesenlerin devamli olarak iretildigi tekrarh Gretim iglemine uyarlanmaktadir.
Genel amag; is merkezlerini birbirine baglayarak, bir strekli Gretim hattinda oldugu
gibi tim Gretim boyunca diizgiin ve dengeli bir malzeme akisi saglamaktir. Bunu
basarabilmek igin ise tiim kuyruk strelerinin sifira indiriimesi ve sdz konusu {rin igin
ideal parti miktarina ulasilmasi ¢abalan gésteriimektedir.

Tam zamaninda Uretim sisteminin biitin olarak islevini basanii bir sekilde
strdirebilmesi, sistemi meydana getiren her 6genin tek tek basani bir bicimde
uyarlanmig olmasini gerektirir [8]. Ogeler arasindaki iligkiler ise dizgin Uretimin
hedeflenen amag oldugu géz dnine alinirsa, baslangi¢ noktasi alarak agiklanabilir.
Tam zamaninda Uretimi saglamak icin isletme, dncelikie tretimi diizgiinlestiriimeli ve
cekme sistemini oturtmahdir. Bu iki 6§ge de kugik olcekli bir iretim sistemini
gerektirmektedir. Bunun yanisira ¢ekme sistemi iyi bir &nleyici bakimi, dizgiin
dretim ise diizgin musteri talebini ve hat dengelenmesini gerekli kilar. Hattin
dengelenmesi; Standard islemlerden, grup teknolojisinden ve esnek isgiiciinden
meydana gelen esnek iretime, kiiciik éicekli Giretim; Uretime giren her bilesenin iyi
durumda oldugunun géstergesi olarak toplam kalite kontroliine ve tam zamaninda
satin almanin gercekiesebilmesi icin tedarikci isbirligine ihtiyac duyar. Bir bitin
olarak tam zamaninda Uretim sistemi ise, tim calisanlann etkin énleyici bakim,
yiiksek kalite ve dretim etkinligi icin taahhGtine ihtiyag duyar. Tam Zamaninda
Uretim sistemini meydana getiren bilesenler ve bu bilesenler arasindaki iligkiler
Sekil 3.2'de daha aynintili olarak gosteriimektedir [9].

3.2 Tam Zamaninda l'Jretim_ Sisteminin Basan ile Uyarlanabilmesi igin Bir
isletmede Yerine Getirilmesi Gereken Faktdrier

o Gunlik Gretim miktarini sabit tutarak ve tiim is merkezlerinde diizgiin is yikleri
meydana getirerek ana iretim cizelgesinin diizglnlestirimesini saglamak:
Uretim planinin belirli bir peryod igin degisiklie ugramadan kalmasini
saglayacaktir. Eger ayni dretim hattinda birden fazla triin Uretiliyorsa, o Grin
ailesinden her giin yaklasik olarak ayni miktarda Uretmek yani kisaca bir karma
montaj hatti meydana getirmek, miisteri talebindeki sapmalann Gretim dizeyinin
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degistirimesi sonucu degil, giinliik veya saatlik bazda olgilebilecek nihai triin

envanteri ile karsilanmasini mimkian kilmaktadir. Sekil 3.3. retim siireci

icerisinde dizgin is yukleri meydana getirebilmek icin gerekli asamalan

gostermektedir [2].

TOPLAM KALITE KONTROLU

Kusursuz Uriin Hattin Durmasi

Kaynakta Kalite

N

Tedarikgi

Kalitesi

Bilginin Tam

Paylagimi Zamaninda
Dagrtim

Satici — Tedarikei
Isbirligi

[ TAM ZAMANINDA
SATIN ALMA

- -

ESNEK URETIM

Esnek Isgica

Standard Islemler

Grup Teknolojisi

Hattin Dengelenmesi

Faaliyetleri

Grup Geligtime

Kiogik Olgekli Uretim

N

A

Uretimin
Dizginlegtiriimesi

Cekme Sistemi

!

Bakim - Tutum

Haziriilk

N

DUzGON
URETIM

Sirelerinin
Azaltiimasi

Toplu
Onieyici
Bakim

Sekil 3.2.Tam zamaninda Uretim sistemini meydana getiren 6geler ve bu dgeler
arasindaki iligkiler. Kutucuklar sistemi meydana getiren &geleri, kesikii
gizgiler ise Gdelerin meydana getirdigi ana gruplar ifade etmektedir.
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Sekil 3.3.Uretim streci boyunca dizgin is yikleri meydana getirebilmek icin gerekli
olan asamalar.

Uretimin diizgiinlestiriimesi, basan ile yerine getirildigi taktirde israfi ortadan
kaldirarak musteri siparisi ile tedarik arasinda gecen sirenin azaimasini
saglamaktadir [10].

Dizgin Uretimin teknik yontni olusturan temel kavramiar; KaizenX(Silrekli
ge!isme},is standardizasyonu, calisaniann gicli kiinmasi, tam zamaninda
Uretim felsefesi ve stoksuz Uretim, kaynadinda kalite, calisaniann istiraki,
odaklanmis fabrika, hiicresel Gretim, envanter yonetimi ve i¢sel ve digsal hazirlik
strelerinin disaraimesi olarak sayilabilir.

Konvansiyonel {iretimden dizgin Gretime gecis icin en uygun ydéntem, pilot
projelerin uygulanmasidir [10]. Projeler, calisaniar arasindan secilen kisilerin
koordinasyonu ve planiamasi sonucu meydana gelmektedir. Aym kisiler, séz
konusu projeleri ylritmek Uzere takimiar kurarar. Uygulanacak bu projeler,
takimin basarma azmini daha belirgin kiimak ve basaryi kolaylastirmak
acisindan baslangi¢c asamasinda dar kapsamii tutulmalidir. Bu durum belidi bir
alan yada departmanda Japonca'da “5S” olarak bilinen; Uygun dizenieme,
tamami iie dizenieme, temizlik, tamami ile dizen ve temizilik ve calisma disiplini
ile faaliyete baslayip ardindan hicresel yeriesim, haziriik strelerinin dasirilmesi
veya sirekli gelisme ile mevcut bir Gretim hathinin dizganlegtiriimesi ile
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sonuglanan bir slrece benzetilebilir. Yapilan aragtimalar godstermektedir ki;
Degisime dogru sik araliklarla atilan kiglik adimlar, seyrek atilan blylk
adimlardan ¢ok daha verimli olmaktadir. Sekil 3.4. bu geligme siirecini grafiksel
olarak ifade etmektedir [10].

GELISME

%

DUZGUN URETIM MODELI

- - —_— KONVANSIYONEL MODEL

| I,

B ZAMAN

Sekil 3.4. Konvansiyonel ve duzgin uretim modellerinin  Gretim hattinin
duzglnlestiriimesinde kaydedilen gelisme agisindan kiyastanmasi.

Yontemin islevini daha iyi aniatmasi ve ornek teskil etmesi agisindan, elektrik
panosu dreten kiiciik dlgekli bir isletmede gerceklestiriimis bir pilot projeye ait
simulasyon ¢alismasi agamalar halinde yarutilerek incelenmistir [10].

Kutlesel Gretiminden dizgin Gretime gecis esnasinda yasanan degisimin daha
belirgin olarak gérilebilmesi igin gunlik tretim, her agsamada kiigiik degisiklikier
meydana getirilerek 4 agama halinde ele alinmistir. Bu asamalar:

1. Konvansiyonel tesis yerlesimi.

2. Duzgin dretime gegiste ilk asama olarak sayilan parga akisinin
dizgiinlestiriimesi, kaizen calismalan ve gorsel kontrol teknikleri.

3. Cekme sisteminin uygulanmasi, kaynaginda kalite ve surekli gelisme
calismalari.

4. Son asama olan sirekli akisin saglanmasi, is ylkinin dengelenmesi ve
surekli gelismenin devamiiigi.

olarak siralanmaktadir.

Birinci agsamada Gretilen parcalar, bir sonraki istasyon parga kabul edebilecek
duruma gelene dek depoclama alanina tasinmaktadir. Bunun sonucu olarak da
istasyonlann ¢ogu parca yoklugu sikintisi cekmekte ve Urind tamamiamak igin
gerekli olanin tedarigi son derece giclesmektedir. $ekil 3.5. sdz konusu
konvansiyonel tesis yerlesimini gostermektedir [10].

1
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istasyon 1 istasyon 5 istasyon 3
MUSTERI DEPO TAKIMHANE TASIMA
istasyon 4 istasyon 6 istasyon 2
SON MUAYENE

Sekil 3.5. Konvansiyonel tesis yerlesimi

lkinci asamaya gecgiimeden o6nce, tim calisanlar sirekii gelisme hakkinda
bilgilendirilmektedir. israfin mumkin olan en kisa zamanda en dusik maliyetie
ortadan kaldinimasi hedeflenmektedir. Bunu takip eden adim olarak tesis
yerlesim plani par¢a akisinin gelistirilebilmesi icin degistirilir. Sekil 3.6. bu
yerlesimi gostermektedir [10]. Yeni yerlesime gdre istasyoniar son muayene ve

sevkiyat agamalanna kadar mantikli siray: takip etmektedirler.

istasyon 1 [stasyon 2 istasyon 3
; Depolama TAKIMHANE
MUSTERI ortadan ’ oo s
kaldinlmistir (OPSIYONEL)
TASIMA istasyon 6 tasyon §
SON MUAYENE

Tamamianan parti dogru yere
ulagmaktadir

Sekil 3.6. Konvansiyonel tesis yerlesiminin parca akisim

degigtiriimesi.
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Uciincli asamayr meydana gefiren anahtar elemanlar cekme sistemi,
kaynaginda kalite, surekli proses ve parga hareketierinin dizginlestiriimesidir.
Bu adimin amac), misterinin tatmin dizeyini ylkseltmektir. Ugiinci asamaya ait
yerlesim Sekil 3.7°de yer alimaktadir [10].

Duzgiin Uretimin ve TZU sisteminin godu kilit eleman ile de bu asamada
karsilagiimaktadir. TZU sistemi cekme sistemi ile gergeklestiriimektedir. Cekme
sistemi, gergek tiketim miktan ile yUritllen ve senkronize halde calisan yeniden
doldurma sinyalleri ile kontrol edilen Gretim sistemidir. Cekme sisteminde neyin
ne zaman nerede olacagini kanban belirlemektedir,

Herhangi bir istasyonda isi tamamilanan paneller, ardisik istasyonlar arasinda
bulunan kanban kaplarina fiziksel olarak yerestiriimektedirler. Her kanban, bir
sonraki istasyonun gekme yapabilecegi bir depolama gérevi goriir. Her istasyon
arasinda bir kanbanin bulundugu montaj hatti g8z 8nunde bulunduruidugunda,
bir kanban kabi bosaldigi anda yerinin dolduruimasi icin gereken talimat
otomatik olarak verilmis olur. Bundan dolays i$, misteri talebi dogrultusunda
hattin sonundan basina dogru ¢cekilmektedir.

Is standardizasyonu, kaynaginda kalitenin dnemli bir elemanini teskil etmektedir,
Isin standartlagtinimasi; Calisaniar, makina ve malzeme gibi &geler ile ilgilidir.

Baslica amaglar ise {retkenligin arttinimasi, hattin dengelenmesi ve Gretim ici

stoklann olugmasini engellemek amaci ile standard bir iretim miktan elde
etmektir.

istasyon istasyon Istasyon Istasyon Istasyon
1 2 3 4 5
Musteri Son Muayene

Sekil 3.7. Proses ve parga diizenini saglayabilmek igin dngdrilen tesis yerlesimi.

Ancak yiksek Gretkenlik caliganlan kapasitelerinin (izerinde zortamak degil,
israfa neden olan hareketlerin ortadan kaldinlmas: olarak benimsenmelidir.

Sekil 3.8. surekli is akigini, igin dengelenmesini ve kalitenin kalicihginin
saglanmasini temsil etmektedir. D6rdincl agama ise diizgiin Gretimin en dnemli

kavramlarindan biri olan “tek {iret tek tasi” anlayiginin da baslangici olarak kabul
edilebilir [10].
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Siralama istasyon istasyon istasyon istasyon istasyon
1 2 3 4 5
Musteri Son
Hat1 Muayene
. Hat2 Son
Musteri Muayene
Siralama istasyon istasyon istasyon istasyon istasyon
1 2 3 4 5

Sekil 3.8. isin dengelenmesinin ve strekliliginin sadlanabilmesi icin meydana getirilen
tesis yerlesimi.

Tek Gret tek tasi kavrami, TZU sisteminin dogal bir sonucudur. Her parca
miisteri talebine gére ayn ayn tretilmektedir. Uretimi kiigiik partilere bolerek,
belifli bir parca
saglanabilmektedir. Konvansiyonel retim sistemi isletmelerde biylk partilerde

icin gereken temin siiresinde d&nemli Jlgide dusis

tretim yapildidi taktirde, hazirik strelerinden kaynakianan gecikmelerin biyik
parti miktan Gzerinde daha kolay dagitilabilecegi kanisini uyandirmistir. Ancak
pratikte, blyik parti miktarlannin Gretim siresini attirdidi bir gercekdtir.

Haziriik sdreleninin azaltiimas: veya tamamen ortadan kaldiriimasi: Daha iyi
planlama, .proses ve riin tasanmi, sézkonusu sirelerin tek haneli sayilara
diastrilmesi veya “tek dokunus” adi verilen haziriik islemlierinin uygulanmasina
olanak verecektir [11]. Hazirik strelerinin dGstriimesinin Gretim ortamindaki
etkileri ise: '

1. Parti miktarlaninin azattiimasi.
. Proses ici stoklann disiiriimesi.

. Uretim temin strelerinin kisaimasi.

2

3

4. Mamul envanterinin dastriimesi.

5. Uretim icin gerekli olan fiziksel alanin dusriimesi.
6

. Uretim sisteminin esnekliginin arttiriimasi.
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7. israfin azaltiimasi.

8. Uretim maliyetlerinin diistrliimesi.

9. Kalitenin arttiriimasi.

10.Isgéren Gretkenliginin artinimas: seklinde ortaya ¢ikacaktir.

Uretimde ve satin almada parti miktaninin azattimasi: Hazirlik srelerinin
azaltiimasi, ekonomik olarak daha kigiik partilerde Gretime imkan saglayacaktir
[12]. Uretimin kiiglik partilerde yapilabilmesi ise teslimatlarin kisa periyotlarla
kiciik partiler halinde yapiimasini ve dolayisi ile tedarikcilerle siki isbirligi icinde
olunmasini gerektirmektedir.

Uretim ve tedark temin sirelerinin azaltimas:: Uretim temin sireleri, is
merkezlerinin birbirine yakin olarak tasarlanmasi, grup teknolojisi uyarlamalan,
hiicrese! tretim kavraminin oturtulmasi, kuyruklann azaltiimasi ve is merkezieri
arasindaki koordinasyon ve igbirliginin arttinimasi ile azaltilabilir [7]. Tedarik
sureleri icin ise bu tedarikgilerle siki iligkiler kurarak ve Gretim merkezine yakin
tedarikgilerle calisilarak saglanabilir.

Onleyici bakim: Makina ve iscilerin bos kaldiklan zamanlarda gerekli 6nleyici
bakim faaliyetlerinin yirttlmesi, olasi anzalann énlenmesini saglayacaktir.

Esnek isgici: Calisanlar birden fazila makinayi kullanabilmek, belirli kalite
kontrol faaliyetlerinde bulunmak ve rutin &nleyici bakim aktivitelerini
gerceklestirmek Uizere egitilmelidirier.

Tedarikcilerden kalite giivencesi talep etmek ve “sifir hata® kalite programi
yuritmek: Tam zamaninda Uretim felsefesinde stok bulundurmak vyer
almadigindan, kusurlu Grine sebebiyet veren hatalar, kaliteyi kaynaginda
coziimleme olarak tanimianan “jidoka™ programi ile gideriimektedir. Bu program
temel olarak isler ters gittiginde calisanlara Gretimi durdurma yetkisi vermektedir.

Kigciik partilerle tagima: Parcalarin is istasyonlan arasinda tasinirken bir kontrol
sistemi kullaniimasini esas almaktadir. Kanban sistemi buna bir dmektir [7].

Sorumlulugun tim calisaniara dagtiimasi: TZU sisteminde sorumiutugu etkin bir
sekilde dagitmanin en uygun yolu; Mihendislik, Gretim, kalite ve satis
departmanlanindan secilen temsilcilerden meydana gelmis yonetim takimian
olusturmaktir.

Mihendislik departmaninin  sorumiulukian: Mihendislik departmaninin
sorumiulugu diger dapartmanlara gore iki kat daha fazladir. Her Griin minimum
dretim maliyeti ile, hatta yigiimalar meydana getirmeyecek gsekilde
tasarlanmalidir.
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o Uretimin sorumiuluklan: Uretim departmaninin sorumlulugu, misteri taleplerine
ve ihtiyaclarina gerektigi gibi karsihk vemmektir. Misteri taleplerindeki
dalgalanmalara hazirlikhi olabilmek icin Gretimin gerek ¢alisan gerekse makina
olarak belirli esneklige sahip olmasi zorunludur.

e Satig ve pazariama departmanlarinin sorumiuiuklari: Mihendislik ve {retim
departmaniarinin misteri siparis ve taleplerini dogru bir sekilde almalarini
sa@lamak, tretimin sirekli ve zamaninda olacag: teminati ile bir misteri tabani
meydana getirmek, satis ve pazarlama departmanlarinin sorumiulugudur [13].

e Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Uyarlanacag isletmenin Degerlendiriimesi:
Bir tretim sisteminde malzeme akisi 3 sekilde gerceklesir [10]:

1. Surekli Uretim (petrol rafinerisi veya tek tip Griin Greten bir {retim hatti gibi Griin
akisinda diizensiziigin ¢ok az veya hi¢ olmadidi durum)

2. Tekrarl Uretim (periyodik bazda ihtiyag duyulan kisa sireli, operasyon esnasinda
arun akisinin stirekli oldugu ancak tretim islemini strekli kilmaya yetecek talebin
bulunmadig: Gretim)

3. Atdlye Tipi veya Kesikli Uretim (liretimin kiiciik partilerde, diizensiz peryodlarda
talep edildigi durum)

Bir isletmenin tam zamaninda tretim sistemini ne denli etkin olarak uyarlayabilecegi,
o isletmenin faaliyet gésterdigi endistri kolu ve sahip oldugu {iretim karakteristikieri
ile ilgilidir [3,4]. Uretim siireci boyunca malzemenin akisi ne kadar diizgin ise,
isletmeyi TZU felsefesine adapte etmek de o denli kolaylasir. Diger taraftan tretimin
akigi ne kadar diizensiz ve tahmini giic ise, bir TZU sistemi olusturmak da o denii
giclesir.

Ancak bir igletmenin TZU potansiyelini gelistirmesi, faaliyette bulundugu endistri
tipine bagh degildir [6]. Endustri tipi, isletmenin TZU sistemi uyarlamasindan elde
edece§i kazang Uzerinde etkili olmaktadir. TZU felsefesine ne kadar uygun
davraniirsa, degisimin etkileri de o denli az hissedilir. Mevcut durumda sirekli
uretim yapan igletmeler, TZU felsefesini uyarlarken bunun avantajini yasarar. Ancak
bu avantaja ragmen envanter yénetimi, yonetici-iggéren ve misteri-tedarikgi iligkileri
gibi halen ¢éziimienmesi gereken alaniar da mevcuttur.

Bahsedilen tiim bu faktdrier dzetlenecek olursa, TZU sistemini basanli bir bicimde
uyarlamak igin isletmelerin 6ncelik tanimasi gereken etkinlikleri su gekilde siralamak
mimkiindir:
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. Musteri ihtiyaclarina duyarliik.

Uretim siirecinde yer alan tiim islemlerin koordinasyon ve entegrasyonu.
[sletme ici faaliyet ve aktivitelere ¢alisaniarin katiiminin arttinimast.
Egitim anlayisinin igletme genelinde yayginlastirimasi.

israfin ortadan kaldirimasi.

Envanterin her tiirliistnin belirlenip ortadan kaldinimasi.

Uretimin siirekli gelismesini saglayacak hedefler belirlemek.

Cekme sistemi kullanmak.

Uriinlerin Gretimde esneklige miisaade edecek bigimde tasarlanmasi.

10.Uretim isleminin siirekii kontro! altinda tutulmast.

11.Kusurlu Griinden korunma programi uygulamak.

12.Hazirlik stirelerinin disirilmesi icin hedefler belirlemek.

3.3 isletmelerin Tam Zamaninda Uretim Sistemine Gegiste Genel Olarak
Karsilagtiklan Problemler

TZU sistemlerinin uyarlanmas! sirasinda isletmelerin karsilasabilecegi problemier;
Yonetim ile ilgili ve operasyonel olmak Gzere iki kisimda incelenebilir [14]:

1

Yénetim ile ilgili problemier

Degisime direnis: isbirligine direnis, orta diizey yoneticiler tarafindan kabul
gémmeme ve spekiilasyon yaratma gibi, TZU felsefesine ters disen tutumlari
kapsamaktadir.

Kaynaklanﬁ yetersiz olusu: Egitim ve belirli becerilerin eksikligi, gerekii
degisikliklerin timinil bir anda gercekiestime c¢abasi, TZU sisteminin
kazandiracad: potansiyel -avantajlarini tam olarak saptayamamak gibi sorunian
icermektedir.

Ust dizey yonetimin destek ve anlayisinin yetersiz olusu: TZU sisteminin etkin
olarak calisabilmesi icin gerekli olan degisim miktarnnin tam olarak
saptanamamas: ve bu konuda yénetimin herhangi bir cabasinin bulunmamasi
baslica sorunu teskil etmektedir.

Performans olcimi: Performans dligiminin yeniden degerlendinimesi,
karsilasilan bashca problem olarak gozikmektedir. Bazi c¢alisaniann
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belirttiklerine gére, kisisel becerilerin ddillendiriimesi ve tesvik veriimesi TZU
sisteminin uyarlanmasini kolaylastirmak yerine gliclestirmektedir.

Cok yonli diger problemier: Cok stk ve ortak problemier olarak belirtiimeseler
de, bazi isletmelerin sikayetci oldugu hususlar ise; Atdlye ile iletisim kopukiugu,
satin alma ile ilgili problemler, verinin dogrulugunun saglanmasi, muhasebe veri
tabaninin degistiriimesi, yerlesimin hiicresel Gretime gbre uyarlanmasi, mevcut
MRP sistemi ile araylizey olusturmak, kalitenin sirekliliginin saglanmasi ve hat
dengeleme olarak siralanabilir.

. Operasyonel problemler

Uretim cizelgesinin karsilanamamasi: Operasyone! problemler arasinda en sik
rastlanani, ¢izelgenin karsilanamamasi problemidir. Bunun baslica sebepleri,
capraz egitim eksikligi, herhangi bir ¢alisanin is basinda olamadigi durumlarda
eksikliginin bir diger ¢alisan ile doldurulamamasi, ilgili islemlerin Uretim hiziarinin
uyusmamasi, kalite sorunlan nedeni ile {Uretimin durduruimas: olarak
gosterilebilir.

Dusiik kalite: Uretilen Griinin istenilen kalitede olmamasi ve hurda miktarinin
fazla olusu karsilasilan problemier arasindadir.

Tedarik¢i desteginin bulunmamasi: Hammadde veya yan mamullerin ihtiyag
duyulandan once veya daha ge¢ gelmesi, gelen malzemenin kabul
edilemeyecek kalitede olmasi, idretimin durmasina veya c¢izelgenin
karsilanamamasina neden olmaktadir.

Yapilan tahminlerin zayif olusu: Uretim ile iigili tahminlerin gercekten uzak
olmasi, baz igletmeler i¢in operasyonel sorunlarin basini gekmektedir.

Verilerin yeterli hassasiyette olmamasi: Veri ile ilgili en &nemli sorun; Stok
durumu ile ilgili verilerin dogru veya yeterli hassasiyette olmamasi seklindedir.
Standard zaman ile ilgili problemler ve atélye zemininde envanter takibinin
hassas olarak gerceklestiriiememesi rapor edilenler arasindadir.

Makina ve ekipman anizalar: Periyodik bakim yapimamasi ya da maizeme
yorulmasi, makina ve ekipman arizalan ile sonucgltanmaktadir.

Performans élciimii: Olciim verilerinin elde edilmesi, mevcut verilerin gincelligini
yitirmis olmasi ve ¢izelge performansinin yerine uretim etkinliginin Sictimesi
karsilasiian sorunlar arasindadir.

Cok yonlu diger problemier: Hazirlik strelerinin distrlimesi, muhasebe ile ilgili
problemler, verilen egitimin sGrekli olmayisi, orta diizey ydnetim desteginin
yetersiz olugu, MRP sistemi ile ara ylizey olugturulmasini kapsamaktadir.
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3.4 isletmelerin Uyarlama Sirasinda Problemlerie Karsiiasabilecekleri Tam
Zamaninda Uretim Sistemi Ogeleri

Genel olarak, tam zamaninda satin alma ve diizgiin is yiikleri disinda TZU sistemini
meydana  getiren  68eler, ~dissal degisikliklere  gerek  duyulmadan
uyarlanabilmektedirler [2-4]. Onleyici bakim, temizlik ve standardlastinimis
operasyonlar gibi o6geler igletmenin d&lcedinden baGimsiz olup, genelde
uyarlanmalarinda biylk gugluklerle karsilasiimamaktadir. Ancak asagida
belirtilecek olan dgeler icin durum farkiihklar gésterebilmekte, dzellikle KOBl'ler igin
engeller teskil edebilmektedir. Tablo 3.2 TZU sisteminin gereksinimierini ve
isletmelerin  bu gereksinimleri yerine getimede karsiastiklan engelleri
ozetlemektedir [9].

3.4.1 Capraz egitim

Capraz egitim, hem uyarlanabilidiginin kolayhigi, hem de herhangi bir nedenden
6tura isinin baginda buiunamayan bir galisanin yerinin dolduruimas: gerekliliginden,
KOBi'lerde ¢okga basvurulan bir ydntemdir [9,11]. Uyarlanabilirfiginin kolay olusunun
bir baska nedeni de, bu tip isletmelerde toplu sézlesmelerin séz konusu
olmamasidir. Mevcut olan tek sakinca, egitimin uzatidigit zaman maliyetinin de
artmasidir. Bu nedenle basvurulacak bir ydntem; egitimin anahtar elemanlara
verilerek, kendi 6grendiklerini diger calisanlara da 6gretmelerini istemek olabilir.

3.4.2 Duisiiriilmiis hazirhik sireleri

Hazirlik strelerinin dusdrilmesi konusunda pek ¢ok insanin disiincesi, takimlann
ve makinalarin degistiriimesinin ileri bir mihendislik bilgisi ve ciddi yatinmiar
gerektirdigi yéntandedir. Bu disiince dogru olmakla beraber, isletmeler genellikle ise
en basit sey olan icsel ve dissal hazirlik sireierinin birbirlerinden ayirdediimesi ile
basglamalididar. Hazirik strecinin video kasetlere kayit edilmesi sonucunda bu
momkiin hale gelir. Kaydedilen bu go6runtiler, Grup Gelistirme Aktiviteleri
esnasinda tartigilarak ¢ozim dretilir. Digsal hazirlik sireleri tamami ile ortadan
kaldiriimaya calisihrken, icsel hazirlik siireleri ise basit ekipman modifikasyonlan ile
mimkin mertebe azaitiimaya calisimahdir [S].



Tablo 3.2. TZU Sisteminin gereksinimieri ve isletmelerin bu gereksinimieri yerine
getirmede karsilasilagabilecekleri engeller

TZU Gereksinimleri Tanim isletmeleri Kisitiayan
Engeller
Uretim Dengeieme Hergln ayni Grin karmasindan Masterilerle pazarlik

ayni miktarda Gretmek.

etme glcinin
bulunmamasi.

Cekme Sistemi

Maizemelerin kullanici tarafindan
talep edilerek gekiimesi.

Hicresel Gretim
tekniklerinin
uyarlanmasinda
karsilagilan gtglakler.

Temizlik ve Dizen

Isyerinin dizenli ve temiz
tutulmasini saglamak.

Herhangi bir engel séz
konusu degil.

Kagik Partilerde Gretim

Kigik miktarlarda tretim yaparak
tampon stoklarin azaitiimasi.

Diger gereksinimlerin
basan ile yerine
getirilmesine baghdir.

Hazirhk Sirelerinin Azaitiimasi

Digsal Hazirhik Sirelerinin ortadan
kaldirihp igsel Hazirik Sirelerinin
azaltiimas.

Gerekli teknolojiden
faydalanmak icin yeterii
kaynaklann
bulunmamasi.

Topiu Onleyici Bakim

Makina ve Teghizatin peryodik
bakiminin yapilarak tretim
esnasinda meydana gelebilecek
anzalann dnlenmesi.

Gerekli egitimin
verilebilmesi i¢in yeterli
kaynak bulunmamasi.

Toplam Kalite Kontrolii

Kaynaginda kalite ve gerektiginde
hattin durdurulmasi ile ilk Gretim
¢lktisinin dogru bir sekilde
gergeklestiriimesi.

Gerekli teknolojinin
saglanmasi icin yeterli
kaynak tedariginden
bagka herhangi bir engel
bulunmamaktadir.

Tam Zamaninda Satin Aima

Bilginin paylasimi, tedarikgi
kalitesinin saglanmasi, tesiimat
siklik ve zamanlannda anlagsma ve
uzun dénemii iligkiler.

Tedarikgilerle pazarhik
yapma gucinin
buiunmamasi.

Hat Dengeleme

Tam hicrelerde gikti oranlaninin
ayni diizeye getiriimesi.

Esnek Uretimin basan ile
yerine getirilip
getirilemedigine baghdir.

Esnek Uretim

Faaliyetlerin ve isgiicinin masteri
talebine gére ayarlanmast.
Standard Operasyoenlar, Grup
Teknolojisi ve Esnek Isgiiciinin
saglanmasin gerektirir.

Tasanmiann
basitlegtinimesi igin
gereken uzmanliga sahip
clunmamasi ve hicre
olusturmak igin gereken

kaynaklann
bulunmamas.
Grup Gelistirme Aktiviteleri Galisanlara operasyonlann iletisim etkin ve serbest
gelistinimesi konusunda yetkiler ve | bir bicimde
imkanlar tamimak. saglandigindan normal
bir oigu olarak meydana
gelir.
Capraz Egitim Galisaniann birden fazla makina ile | Gerekli egitim maliyetinin

ilgilenecek bilgi ve yetenege sahip
olmalan

yiksek olmasi
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3.4.3 Grup teknolojisi

Genellikle *hiicresel dretim” olarak tanimlanan grup teknolojisi, Uretilecek benzer
parcalanin miimkin oldugu kadar ayni hiicre i¢erisinde islenmesini esas almaktadir
[5]. Hicrelerin karakteristikleri; Yiiksek derecede iiretim esnekligi, takim calismasina
uygun ortam yaratma, disik envanter, disik maliyet ve hizli problem ¢oziimiine
imkan taniyacak sekildedir. Ana hatlar g6z o6niinde tutularak hiicresel Gretimin
geleneksel iiretim sistemi ile karsilastinimasi Tablo 3.3'de yer almaktadir. Ozellikle
KOBl'ler igin grup teknolojisi, TZU Sisteminin dncelikli bir dgesi olarak kabul
edilmektedir. Grup teknolojisi, malzeme listesindeki kademelerin ve parga sayisinin
azatilmasini hedefler. Kugik olcekli bir isletmede, satin alma ve dizayn
departmanlarinin birbirine yakiniigindan dolayi grup teknolojisi uygulanmasi daha
kolay olarak gérilmektedir.

Ancak ne var ki, hiicresel uretime gegmede bazi gicliiklerie karsilasilabiimektedir.
Kisith ig¢i ve makina sayisindan dolayi hatlanin verimli olmamasi problemi séz
konusudur. Bu durum Griin ailesi agacina gore gerekli makinalann hiicrelere dahil
edilmesini ve yeni bir dizenlemeyi de kisitlamaktadir. Bu da bir makinanin birden
fazla hiicre tarafindan kullanilmasini gereklii kilabilmektedir.

Tablo 3.3. Hicresel Uretimin Geleneksel Uretim ile Karsilastinimasi

GELENEKSEL URETIM HUCRESEL URETIM
Fonksyonel yerlesim Uriin akigina gére yerlegim
Talam halinde iglem gorme Kaynaklarnn hiicrelere tahsisi
Stok i¢in Gretim yapmak Takt zamani

Merkezi stoklar Kigik partilerde Gretim
OUrlinin  rotalanarak Gretimin  kademe kademe | Siparise gore Gretim
gergeklegtiriimesi

Yiiksek miktarlarda hammadde, yan mamul ve nihai | Yiksek derecede esneklik s6z konusu
Uriin envanteri

Yiksek maliyet . Disik maliyet
Ydnlendiriimemis iggich Digik envanter

Grup teknolojisinin avantaj ve dezavantajlan géz o6ninde bulunduruldugunda,
hiicresel yerlesimin talebin dﬁzgiin oldugu durumlarda tercih edilmesinin daha
faydal olacag: gézakmektedir [4]. Duzgiin talebin her tip fabrika yerlesimi icin uygun
oldugu bir gercek olmakia birlikte, atdlye tipi yerlesim gibi talebin dizgin oimadigi
durumiara daha uygun yerlesim tipleri de mevcuttur. Daha da dnemiisi, hiicresel
yerlesim ve grup teknolojisi talebin kararh ve dizgiin olmadigi durumlarda etkin
olamamaktadir. Sirekli yeni Uriinlerin girdigi dinamik pazarlarda, isletmelerin Griin
karmalarini sirekli degistimeleri gerektiginden talebin diizgiinliginden bahsetmek
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mimkiin degildir. Bu nedenle hiicresel retim tipik bir kiiguk Slcekli isletme icin her
zaman en uygun {retim bigimi olmamaktadir.

3.4.4 Cekme sistemleri

Cekme sistemlerinin uygulanisinda farkli yontemler izlenmektedir. Kullanilan
yontemlerden bir tanesi, itme sisteminin Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi ile
birlegtirilerek hibrid bir sistem meydana getirmektir. Bir bagka yéntem ise, her
parcanin ayn siklikta kullanilmamasi nedeni ile cekme sisteminin fizibilite agisindan
uygun olmadigini savunmaktadir.

3.4.5 Uretimin gizelgelenmesi ve diizgiinlestiriimesi

Cogdu kiicik oSlcekli isletmenin birkagc bilyik musteriye bagimh olmasi sikca
rastlanan bir durumdur. Sahip olduklart bu musterilerle pazarlik yapma giicline sahip
olmadiklarindan, talebin sirekli ve tutarli miktarlarda olmasini saglamalan oldukca
gigtir. Arzu edilen durum ise miisterilerle isbirligi halinde caligilarak, onlann tretim
cizelgeleri ve gelecekteki talepleri ile ilgili bilgi edinmektir. Ancak bu da beliri bir
derecede pazarlik etme giiciine bagh oidugundan ortaya ¢ikan sonug¢ kesin olmayan
tahminlere gére yapilan Giretim sonucunda elde kalan bitmis Griin envanter seklinde
olmaktadir. Bu nedenden dolay: iretimin dengelenmesi dzellikie KOBi'ler igin cok
6énemli bir engel teskil edebilmektedir [9].

Bir igletmenin dizgin Uretime gecebilmesi; Firma ¢alisaniarinin gugcli kiinmasi,
sirekli gelisme, tretim teknolojisi, tam zamaninda iretim, toplam kalite ydnetimi ve
hiicresel Giretim adimian uygulamadan evvel, icinde bulundugu durumdan gelecege
dogru yapacag: tim faaliyetlerin bir hartasini ¢ikartmasimi gerektirmektedir [10].
Bunun sebebi, isletmenin Gretim faaliyetleri sirasinda karsilacag riskleri ve bunlann
olumsuz etkilerini en aza indirgemektir. Karsilasilabilecek s6z konusu riskler ise;

o insan Kaynaklan

e Kapital

e Zaman olarak sayilabilir.

Diizgiin Gretimin anahtar elemanlan ise:

e Sistemin yapisi
e Kontrol mekanizmalan

s Israfin ortadan kaldinimasi olmak iizere ii¢ ana grupta siniflandinimaktadiriar.
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Bu gruplarin her biri kisaca agiklanacak olursa, Sistemin yapisi; Yapilan isin
standardizasyonu, kaynaginda kalite ve iretim teknolojisini, kontrol mekanizmalari;
Kanban ve TZU sistemlerini, israfin ortadan kaldinimasi ise kaizen tekniklerini
geligtirme faaliyetlerini kapsamaktadir.

Anahtar elemanlarin belilenmesinden sonra, her eleman igin ayn ayn plan
yapilimalidir. Yapilacak bu pianlar sirasina gore:

e Mevcut durumun ve ihtiyaglarin belilenmesi.

¢ Neyin uygulanacaginin tam olarak tanimlanmasi.
e Zamanlama

o Maliyet

e Onaylama

e Egitim olarak tanimianabilir.

3.4.6 Tam zamaninda satin aima

Tam zamaninda satin alma, normaide uyarlanacak olan son 6ge olarak kabul
ediimektedir. Bu goérisiin sebebi, bazi isletmelerin tedarikcileri ile pazarlik etme ve
uzlagma giiclerinin yetersiz olmasidir. KOBF'ler genellikle tedarikgilerine tatmin edici
biyukiikte partilerde siparis vermemekte, tedarikgilerinden gelen baski sonucunda
da mevcut Oretim ihtiyaglarindan fazlasim siparis ederek gereksiz hammadde
stoklanina katlanmak zorunda kalmaktadiriar. Sipanis miktar ve zamanini ayni
diizeyde tuttuklan taktirde ise masterilerine tam zamaninda teslimat yapabilmek icin
cok yilksek maliyetleri géze almalan gerekmektedir.

Soéz konusu bu giicliklerin yaninda, birkag olasi ¢bzim de mevcuttur. Bunlann
arasinda en kolay olani, sayilar gin gectikge artan ve tam zamaninda {iretim yapan
firmalann varhgindan yararianarak tam zamaninda teslimat yapan tedarikgilerie
calismaktir.

Tam zamaninda dretim yapan tedarikcilerle caligmak mimkiin olmadig: taktirde,
devir orani yiksek olan parca veya malzemelerin tedarigi icin tam zamaninda satin
alma uygulanip, diger parcalar icin yeniden siparis verme yéntemi uygulanabilir.
Bununia beraber, tedarikcilerle olan iligkilerin gelistiriimesi ve tam zamaninda satin
almanin saglanmasi icin de mevcut bazi asamalar s6z konusudur. ilk asamada grup
teknolojisini etkin bir bicimde kullanarak parga sayisinda azaltma ve rin ailesine
gére siniflandirma yapilabilir. ikinci agama olarak ise tedarik¢i sayisinda azalmaya
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gidilerek belirli bir Grin ailesine ait parcalann toplu tedarigine yénelinmelidir. Bu
stratejik yaklasim, isletmenin siparis hacmini arttiracagi gibi ayni zamanda
tedarikgileri ile uzun dénemili iligkilerin kuruimasina da yardimci olacaktir [13].
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4. TZU UYGULAMALARI

4.1 TzU sisteminin Toyota’da Uygulanisi

Toyota Uretim Sistemi olarak da bilinen tam zamaninda iiretim sistemi, getirdigi
olumlu sonuglardan dolay! bircok yodneticinin uygulamay: arzu ettigi bir sistemdir.
Buyiik veya kiglk olsun her isletmede arzu edilen ortak sonuglar; Diisik Uretim ve
isciik maliyeti, Uretkenligin artmasi, daha yiksek kalte ve daha fazla
motivasyondur. iste bu isteklerin timine cevap verebilecek olan Toyota Uretim
Sistemi, hemen hemen her kiltiire, her is sahasina ve her endustriye
uyarianabilecek bir yapiya sahiptir [15].

Toyota Uretim Sistemini basarn ile uygulamanin anahtan “sagduyu” dur. Sagduyu,
“Yapilacak isin birinci seferde dogru olarak yapiimast”® ilkesinin temelini meydana
getiren olgudur. Isin birinci seferde dogru olarak yapilmasi ise, “bire bir teyit” ile
mumkindir. Bire bir teyit, Gretimin herhangi bir asamasindaki basit bir detaydan,
isletmenin faaliyet gosterdigi en karmasik alana dek siirdariimelidir.

Toyota firmasinin bunu nasil basardiginin hikayesi, Toyota'nin 1934 yilinda
Chryslerin 6 silindirli otomobilinin bir kopyasini yapmaya karar vermesi ile
baslamaktadir [15]. Kiichiro Toyoda liderligindeki Toyota grubu, kirek sapi
uretiminden sahip olduklan basit dokim teknigini temel alarak yola ¢ikmuslardir.
Ancak otomobil motorfarinda bulunan yanma odasinin karmasik ve girintili gikintili

yapisi, hassas kaliplar gerektirdiginden sahip oldukiarn dékim tecriibesi yetersiz
kalmistir.

Bunun Gzerine Toyota grubu, vakit kaybetmeden yerli ve yabanci sistemleri
inceleyerek yeni teknikler geligtirmis ve bunun sonucunda da ihtiyaclan olan kalip
modelini tasarlamigiardir.

Tasarim asamasi tamamlandiktan sonra (retime gegilmis ve bircok yeni kalip (300
civannda) lretilmistir. Toyota ¢calisaniarn, basarilarinin ve azimlerinin gostergesi olan
bu kaliplardan daha ¢ok tretmek icin sabirsizianmaktadir.
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Ancak ne yazik ki, Gretilen kaliplarda dokiilen pistonlar ilk motorda kullaniidiginda
istenilen performans elde edilememistir. Clnki isin baslangicinda Kiichiro Toyoda,
kalip tasariminin arzu edilen beygir glclini saglayip saglamayacagini hesaba
katmamustir.

iste bu noktada Kiichiro, firmanin ugradi§: potansiyel kaybi telafi etmek icin
cahlisanlarina kaliplari yeniden isleme talimati verip vermeme konusunda ikileme
dusmistiir. Uretime gecmeden evvel ve Gretim sirasinda her islemi bire bir teyit
etmemenin dogurdugu maddi ve manevi kayiplan tecribe etmek durumunda
kalmistir. Bu olaydan elde ettiigi ders, “DisiUk kaliteli Griin yeniden islenerek
istenilen kaliteye getirilebilir’ disincesinden kesinlikle vazgecmek olmustur. Aksi
taktirde firma tekrarli bir stirecte distk kalite ve yeniden isleme problemieri ile karsi
karsiya kalacaktir. |

Kiichiro Toyoda'nin Gretimin her asamasinin tek tek kontrol ediimesi ve talep
edilmedigi taktirde bir sonraki asamaya gegilmemesi konusunda aldi§i kararlar, TZU
felsefesinin temelini olusturmaktadir.

4.1.1 is standardizasyonu ile mantiksiziigin ortadan kaldinimasi (MURI)

Is standardizasyonunu saglamak icin éncelikle tim islem ve fonksyonlar inceleme
yapiimak Gzere en basit sekle indirgenmelidir [15]. Bu sayede is parcalar, standard
is serisini meydana getirmek {zere tek tek birlestirilirler. Bu birlestirme Gretimde su
asamalan kapsamaktadir:

« s akisi veya takip edilebilecek mantikli yonler.

» Makina islemieri ve tekrar edilebilir islemier.

o Takt stiresi veya belirli bir islem icin ayniabilecek makul sire.

Is standardizasyonu; Sirasi ile ergonomi, kalite, Uretkenlik ve maliyet dustsi
konulannin yakindan takibine ve kontroliine olanak saglamaktadir. Bunun getirecegi
belirgin sonuglar ise:

¢ Calisaniann moral ve motivasyonunun artmasi,

o Daha yuksek kalitede aretim,

o Uretkenligin artmasi,

+ Maliyetin azaimasi seklinde siralanabilir.

Bu basit elemanlar gerekli goriildiigi anda izole edilip istenilen dogrultuda
degistirilebilmektedirler.
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4.1.2 Uyusmazliklarn ortadan kaldiriimasi (MURA)

Malzeme akisi sirasinda meydana gelen bilgi akisi, Uretim sisteminin merkezini
meydana getirmektedir. Talep ile karsilasiidiginda Uretiimis olan parcalar, kalite
takibini de kolaylastiran “ilk giren ilk ¢ikar' mantigina gére kullaniimaktadir. Uretim
akisinda énce gelen islem herhangi bir parca talebinde bulunmadiginda, bir sonraki
islemde herhangi bir Uretim yapiimamaktadir [15].

TZU sistemi, bire bir teyit islemini destekler. Oyle ki;

o ik giren ilk gikar akisi ile kalitenin her asamada onayi saglanir.

« Depolama ve ayni zamanda iskarta Griinlerden kurtulmak icin yapilan masraflar
ortadan kalktigindan maliyette azalma saglanir. Ek isgiicl igin gereken masrafiar
da ortadan kalkar.

o Dogru pargalar ve malzemeler dogru zamanda dogru miktarlarda tedarik
edildiginde maksimum tretkenlik saglanmis olur.

3M olarak bilinen Muri, Mura ve Muda Gretimin gelistiriimesi icin daha genis bir
perspektifin olusmasina imkan saglar.

ilk olarak Muri; islemin hazifanmasi ve planlanmasi (zerine yogdunlasip, proaktif
olarak nelerden kacinilmasi gerektigi Gzerinde durur. Mura; parti hacmi ve kalite gibi
operasyonel diizeyde meydana gelebilecek dalgalanmalarin 6nlenmesine calisir.
Son olarak Muda; Muri ve Mura'nin sistemie iliskilerini géz 6ninde tutarak israfin
ortadan kaldinimasi islemidir.

Kendi kendini kontroliin strekli bir sekilde gerceklestiriimesi, elde edilen sonuglann
strekli olarak gelismesini sagdiar. Bu durum yodnetime, esnek bir sistem meydana
getirme ve iggicii ile mister irtibatinin kurulmasi sorumiuluklann getirir.

Esnek bir sistem meydana getirmenin esasi, her an herseye hazirlikli olmaktan
cekinmemektir. Blylik tampon stoklar meydana getimmek, hicbir seye haziriikh
olmayi saglamamaktadir.

TZU sistemi, esneklije imkan tanimaktadir. Ancak bir sistemi esnek ve ayni
zamanda tutarli hale getiren insan faktoridar. Bir isletmenin basansini veya
basansizligini belirleyen faktér makina degil isgicidir. Uretimde ters giden
birgeyler oldugunu sezen ve gerekii degisikiikleri yapan, sorunlar icin ¢&ziimler
arayan ve musteriler ile irtibat kurup onlarin arzu ve beklentilerini is ortamina
yansitan yine insan faktdridiir. Bu nedenle bir isletme TZU sistemini uygulamaya
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karar verdiginde herseyden o6nce calisanlanna givenmeli, dinlemel,
cesaretlendirmeli ve gucla kilmalidir.

4.1.3 israfin ortadan kaldinimas: (MUDA)

TZU felsefesine gore Uretimde israfa neden olan 7 unsur bulunmaktadir:

1. Gereginden fazia Gretim
. Bekiemelerden kaynaklanan gecikmeler

. Parca veya malzemelerin tasinmasi

. Envanter

2

3

4. Islem hazirik siireleri
5

6. Kusurlu Grtnier

7.

Parc¢a ve calisanlarin Gretime de@er katmaksizin yer degistirmeleri.

MUDA, ancak {retim islemi basladikian sonra kesfedildiginden dolayr sirec
icerisinde meydana gelen varyasyonlara bir tepki olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uretim
isleminde meydana gelen israflar ve bunlann nedenilerini inceleyip, MURI ve MURA
ile olan bagiantilanni ortaya gikartmak yénetimin sorumlulugundadir. israf ~ MUDA
ve tutarsizlik - MURA, bir sonraki projenin planlama asamasi olan MUR! icin geri
besleme saglamalidir.

4.1.4 Endistri miihendisligi bakis agisindan Toyota liretim sistemi

Toyota'nin bugiin uygulamakta oldugu Tam zamaninda Gretim sisteminin temelleri,
bir endiistri mihendisi olan Dr. Shiego Shingo tarafindan atimistir. Yaptigi inceleme
sonucunda Dr. Shingo su sonuclan elde etmistir [16]:

e Gereginden fazla uretimden kaynaklanan israfin, SMED (Single Minute
Exchange of Die) yani haziriik sliresinin 1 dakikaya indiriimeden 6nienmesi
mamkan degildir.

o Kisaltimis ¢evrim streleri kiiclk partilerde Gretimi gerektirmektedir.

» Musteri taleplerindeki dedgisikliklere karsihik verebilmek icin SMED kesinlikle
basarnimalidir.

Birgok insan hazirlik siurelerini distirmek icin neyin nasil yapilacaginin (know-how)
bilinmesi gerektigine inanmaktadir. Shingo ise basani olabilmek i¢cin aymi zamanda
neyin neden (know-why) yapidiginin da bilinmesi gerekiijine inanmaktadir. Bu
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sayede degisen kosullara gére degisiklikler yapmak mimkin hale gelmektedir.
Sadece know-how ile lretim karakteristiklerinin Toyota'ninkinden farkhiik gosterdigi
crtamlarda SMED'in etkin olarak gerceklestiriimesi mtimkin olmayabilir.

Shingo Toyota Uretim Sisteminin (TUS) ayird edici ve dnemli &zelliklerini séyle
siralamaktadir:

e Envanteri ortadan kaldirmak icin birgok temel faktér derinlemesine arastinhip
gelistirilmelidir.

o isglct maliyetlerini azaltabiimek igin siirekli caba sarfedilmelidir.

¢ Toyota Uretim Sisteminin temel prensibi her tiril israfin ortadan kaldiriimasidir.

Toyota Uretim Sisteminde islem ve operasyon, dzel anlama sahip iki dnemli kavram
olarak ortaya ¢ikmaktadir. islem; Malzemenin Griine dénistirlilmesinde izienen yol,
cperasyon ise makina ve isciler tarafindan gerceklestirilen faaliyetler clarak
tanimianmaktadir.

ister fabrika ister ofis ortaminda olsun tim {retim, islemier ve operasyonlardan
olusan bir sebeke olarak gérulmelidir. Islem sirecinde malzeme driine
déndstirtimekte, bu da bir seri operasyon sonucunda meydana gelmektedir.

Islem analizi malzeme veya Griin akisini dikkate almaktadir. Operasyon analizi ise
iscinin ve makinalann Grin izerindeki performansini incelemektedir. Islem {izerinde
esash degisikiikler yapabilmek icin Grin akisi (islem), is akisindan (operasyon)
ayird edilmelidir.

4.1.5 islemin gelistirilmesi

Uretim etkinliginin en Ust diizeye ¢ikanimasi icin, operasyonlann gelistiriimesinden
evvel iglemlerin detayl bir sekilde incelenip gelistiriimesi gerekmektedir. Malzemenin
triine donilsmesi sirasinda dért ana iglem séz konusudur [15-16]:

¢ islem — malzemenin sayi veya yapisinda meydana gelen fiziksel degisiklik.

s Muayene — mevcut bir standard ile kiyasiama.

¢ Tasima — Uriin veya malzemenin hareketi.

« Gecikme — Islem, muayene veya tagimanin gercekiesmedigi peryod.

Gecikmenin iki tiiri mevcuttur:
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« lIslemde gecikme — Bir dnceki parti islenir, muayene edilir veya tasinirken tim
partinin bekletilmesi.

¢ Partide gecikme — Bir parga islenirken, digerierinin iglenmek icin veya islenmekte
olan parcay) beklemesi.

4.1.6 Muayenenin gelistiriimesi

Geleneksel muayene iglemi, kusurlu Urlnlerin kusurlu olmayaniardan ayriimasi
seklinde gerceklesmektedir. Islemin gelistiriimesi kusuru Grlin adedinde bir azaima
saglamamakta, ancak islemin glvenilirligini arttirmaktadir.

Uriinde meydana gelen kusurlan azaltmak icin bilgilendirici muayenenin yapiimasi
gerekmektedir. Herhangi bir kusur ile karsilagiidiginda islem, geri besleme yolu ile
aynt kusurun tekrarlanmamas! icin gerekli adimlann atilmasi konusunda
bilgilendirilmelidir.

4.1.7 Tasimanin gelisgtiriimesi

Tasima, urine deger katmayan bir islemdir. Birgok isietme aslinda sadece tasima
isteminin kendisini gelistiren modern tasima sistemlerine yatinm yapmaktadir. Ancak
gercek anlamda bir gelisme, tasima fonksyonunun mimkin oldugu kadar
azaltiimas: ile saglanmaktadir. Bu da yerlesim pianinin geligtirimesini gerekli
kilmaktadir.Tagimanin geligtiriimesi ve tasima operasyonunun gelistirilmesi iki farkl
kavram olarak ele ainmalidir. Ancak kaginiimasi miamkiin olmayan tasima islemleri
sbz konusu olana dek yerlesim plani gelistiriimeli, bunun sonucunda da mevcut
tasima iglemlerinde mekanizasyona y&nelinmelidir [16].

4.1.8 Depolamanin ortadan kaldinimas:

Depolama ile ilgili iki tip gecikme s6z konusudur:

s Islemler arasi yigiima (islemlerden kaynaklanan gecikmeler) ~ islemler arasi
yigiima, heniz islenmemis veya islenmis olup tasinmayi bekleyen triinlerden
kaynaklanmaktadir. islemler arasinda i ¢esit yi§iima séz konusudur:

1. E tipi yi§ilma — islemler arasindaki akisin dengelenmemis olmasindan
kaynaklanmaktadir. Distik ve yiiksek kapasiteli islemler arasi miktar akisinin
dengelenmesi ile ortadan kaldiniabilir. Bu durum kapasitesi yitksek makinalarn,
zaten 100% kapasite ile galisan makinalar ile uyum saglayabiimesi icin tam
kapasitelerinin altinda calistinimasi ile miimkindir. Uygulanabilecek bir baska
yontem ise, etkin bir cizelgelemenin sonucunda elde edilecek olan iglem
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senkronizasyonudur. istenilen c¢iktt miktan tutturuldugunda, Gretim sdreci
icerisinde yer alan islemler séz konusu miktara gore ¢izelgelenmektedir.

2. C tipi yi§iima — Birbirini takip eden islemler arasinda makina anzasi veya kusurlu
irin nedeni ile meydana gelebilecek gecikmeleri 6nlemek igin olusturulan
tampon stoklardan kaynaklanmaktadir. Tampon stoklar makina arizalarinin
sebep olan nedenierin ortaya ¢ikanimasi, kusuru iriinlerden kaginmak icin daha
etkin muayene yéntemierinin gelistiriimesi, uzun hazirhk siirelerinin disiriimesi
ve lretim planinda ani degisikliklere imkan verebilmek igin kii¢iik partilerde Gretim
yapiimasi ile ortadan kaldiniabitirier.

3. S tipi yigiima — Mevcut triini kontrol amaci ile ihtiyag duyulandan fazla tiretim
yapilmasi sonucunda meydana getirilen emniyet stoklarindan kaynaklanmaktadir.
Cizelgeleme hatalan, sevkiyatta gecikmeler ve kesin olmayan retim
cizelgelerine karsi emniyet vazifesi gérmektedirler. Sadece saatlik veya gunlik
olarak ¢izeigelenmis bir sevkiyatin kaginimamasi icin kiicik miktarlarda kontrollia
bir stok bulundurmak S tipi yigimalan ortadan kaldiracaktir. Cizelgelenmis
maizeme dretim icin teslim alindiginda, sdzkonusu stok kendini yenileyecektir.
Stok yenilendikten sonra geri kalan malzeme cizelgelenmis {retimi
gerceklestirmek lzere depoya ugramaksizin direk olarak iretim hattina sevkedilir
[16].

4. Parti miktarlarindan kaynaklanan gecikmeler — S6z konusu bir parti iglem
gérirken, diger partilerin timil depoda yer almaktadir. Uretim siresindeki en
biiylk azalma, taginacak parti miktarnnin teke yani islem géren partiye indirilmesi
ile mimkin olacaktir. Tagima iglemindeki bu degisiklik, daha kisa trin ¢evrimi ile
sonuclanacak olan operasyonel akis degisikligi ile saglanmaktadir.

4.1.9 Operasyonlann gelistiriimesi

Genel olarak tiim operasyonlar asagidaki sekilde siniflandinlabilmektedir.

e Hazirhk ile ilgili operasyonlar : icsel ve digsal hazirik olarak ikiye
aynimaktadiriar. icsel haziriik sadece makinanin islem gérmedigi siire icerisinde
gerceklestirilebilirken digsal hazirlik makina iglem goériirken de gerceklestiriiebilir.
Hedeflenen durum ig¢sel hazirthklarin  mumkiin olan her yerde dissala
donisturGimesidir. Bunu  gerceklestirebilmek i¢in  asagidaki  kosullar
gercekiestiriimektedir [16-17].

1. Icsel ve digsal hazirliklanin birbirinden ayirt edilmesi,

2. Mumkiin oldugu kadar cok icsel haziriigin digsala cevrilmesi,



w

. Sekiin degil fonksyonlann standardlastinimasi,

4. Ayarlamalarin ortadan kaldiriimasi,

[$)]

. Yukandaki doért kosul saglandiktan sonra mekanizasyona yonelmek.

¢ Temel operasyonlar — performans : Temel operasyonlan geligtirmenin en kolay
yolu, ¢alisanlar ile makinalan birbirinden ayrn tutmaktir. Bu ‘bir is¢i — ¢ok islem’
teorisi ile ilgilidir. S6z konusu Uretimde bazi makinalar kullaniimiyor olsa bile
genelde bir gahisanin 5-6 makina ile ilgilenebilmesi hem uretim etkinligini
arttirmakta, hem de isglici maliyetlerini azaltmaktadir.

e Toleranslar — makina anzalan : Yaglama, temizlik ve onleyici bakim gibi rutin
islerin otomasyonuna galisiimalidir.

+ Kisisel toleranslar — galisanlardan kaynaklanan aksakliklar.

4.1.10 Toyota iiretim sisteminin prensipleri

Bircok insan TUS'ni bir kanban sistemi olarak gérmektedir. Ancak TUS, israfin
ortadan kaldinimasimi temel almaktadir. Kanban sistemi yalnizca TZU sisteminin
uygulanabilmesi icin gerekii bir ydntemdir. Toyota Uretim Sistemini meydana getiren
temel prensipler ise asagidaki gibi siralanmaktadir [16]:

1. Fazla Uretimden meydana gelen israf — Kantitatif israf ve erken iretim israfi
olmak Uzere ikiye ayriimaktadir. Kantitatif israf gereginden fazla Uretim
sonucunda, erken Uretim israfi ise zamanindan evvel dretim yapildigi durumda
meydana gelmektedir. Her ikisi de arzu edilmeyen durumiardir.

2. Cahsan ile makinanin birbirlerinden aynimasi — Makina operasyon oraninmi disik
tutup, insan kaynaklarinin daha etkin kullanilarak Gretim verimiiliginin yiksek
tutuimasini hedefler.

3. Kusur tespit edildijinde kaynagina inme — Uretim hattini durdurmanin tek ve
gecerli sebebinin, benzer durumlann bir daha tekrarlanmayacagini garanti altina
almak gerektigi inancidir. Bu inan¢ problemin kaynagina inilerek, gecici dedgil
kesin ¢dziimler tGretmeyi gérekli kilmaktadir.

4.1.11 Uretim kontroliiniin esaslan
Ureticinin dikkat edecedi ilk husus, ‘maliyetsiz’ retim yapmak olmalidir. Satis fiyati

belirenirken ‘maliyet arti kar esittir satig fiyati’ yerine, ‘satis fiyati eksi maliyet esittir
kar anlayisi benimsenmelidir. Cnki satis fiyatini satici degil pazar belilemektedir.
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Dikkat edilecek ikinci husus ise Grine deger katan ve katmayan operasyoniann
aynminin yapiimasi ile ilgilidir. Uretim boyunca yer alan ve islem disindaki
operasyonlarin higbiri irine deger katmamaktadir. TUS bu tip operasyonlarin
ortadan kaldirilmas! igin galismaktadir.

Uclincll husus, ‘5 neden’ kullanilarak, problemin kékiine inilinceye dek gerekli
tetkikin yapiimasidir. Séz konusu problem bir makinanin durdurulmasi degil, tretim
surecinde yer alan bir iglemin olmas: gereken sekide olmamasindan
kaynaklanmaktadir.

4.1.12 Kiitlesel ve bityiik partilerde Giretim

Ureticiler her zaman kiigiik, orta veya blyiik Sicekierde lretim arasinda secim
yapma sansina sahip olmasalar dahi, blylk veya kiiclk partilerde tUretim yapmayi
segme sansina sahiptirler. Bluylk Slcekli Gretimlerde dahi, fazla envanteri ortadan
kaldirdigindan dolay: kiigiik partilerle tGretim yapmak tercih ediimektedir.

Blyik olcekli Uretim tahminlere dayanmaktadir. TUS kesinlesmis misteri
sipariglerine dayall olup, ¢ok cesitli Grtnlerin hizli bir sekilde teslimatini esas
almaktadir. TUS kapasitesini en disik talep dizeyinde tutarak talepteki
dalgalanmalan buna gore dengelemektedir. Siparigse dayall bir Gretim sisteminin
karakteristikleri ise; Fazla mesai, gecici is glcii ile makinalann kapasiteleri tizerinde
kullaniimalan, sezonluk taleplere gére Gretim, teslimatin Grin cevrim zamanindan
daha kisa siirede gerceklestiriimesi, hizli teslimat, gicli bir pazar arastirmasi ve
siparis odakl bir Giretim plani olarak sayilabilir.

4.1.13 Toyota (iretim sisteminin mekanigi

Cizelge ve makina yiklerinin kontroli, TUS'nin iki énemli kavrami olarak géze
carpmaktadir h 3]. Cizelge kontrolti Griniin zamaninda Gretildigini garanti ederken,
makina yuk kontroli ise Urunin gercekten dretilip Uretilemeyeceginin onayini
vermektedir.

TUS'tin kullandi§i G¢ gizeige mevcuttur. Ana gizelge uzun vadeli (1 yil), orta dénem
cizelge bir veya iki aylik peryodiar ve detay cizelge ise glinliikk veya haftalik Gretim
icin kullaniian cgizelgelerdir.

TUS uretim gevrim zamaninin disdriimesi igin yedi prensibe gére islemektedir.
Uretim ¢evrim zamammin disirilmesi ise dogrudan dogruya israflann ortadan
kaidinimasi ile baglantihidir. S6z konusu yedi prensip asagdida siralanmistir.
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1. Islem gecikmelerinin ortadan kaldinlmasi — Miktarlann dengelenmesi ve Grin
akisinin senkronizasyonunu gerekitirir.

2. Parti gecikmelerinin ortadan kaldiriimasi

3. Yerlesim planin gelistiriimesi ve is kontroll - Partilerin tek bir Grtin gibi kabul edilip
bir seferde tasinmalarini saglayarak uUretim siresi ile islem suresini birbirine
yakinlastirmak.

4. Uretim suresini disirmek — Yeriesimin ardigik iki islem arasinda ¢ok az tagima
gerektirecek veya tagimayi tamamen ortadan kaldiracak sekilde diizenienmesi ile
mimkiandar. Calisanlann birbirlerine yardimi ile operasyonlar arasi envanter
yigiimalannin dnlenmesi ve Grinlerin gecikme olmaksizin bir islemden digerine
akisinin senkronizasyonu miamkin olmaktadir.

5. Takt siresinin elde edilmesi ~ Bir Griindn Gretilmesi i¢in gerekli olan kesin sirenin
belifenmesidir.

6. Urlinlerin 100% muayeneden gegmesini sadlamak — Bu prensibin temelini, ‘poka
— yoke' muayene ydntemi ile kusurlu bir GriinGn bir sonraki isleme gecmesini
engellemek olusturmaktadir. Poka — yoke yontemi, bir aparat yardimi ile 100%
kabu! edilebilir arunier Gretilmesini garanti etmektedir. Muayene edilen bir Grin
sbz konusu aparata tam olarak uymaz ise, gerekli spesifikasyona gore
Uretilmedigine ve dolayisi ile de kusuriu olduguna karar veriimektedir.

7. Dengeleme ve (retimin ihtiya¢c ortalamasina gore yuritilmesi — Dengeleme bir
islemde dretilen Grin miktannin, bir énceki islemden gelen miktara esitlenmesi
islemidir. Uretimin dengelenmesinde zaman ve Uriin hacmi kritik degerler olarak
gbze carpmaktadir.

4.1.14 Toyota iiretim sisteminin yapisi

o israfi ortadan kaldirmak ve tretim maliyetlerini distrmek.

e Minimum isgict kullanarak isgiich maliyetierini azaltmak ve stoksuz Uretim
yaparak gereginden fazla tretimi dnlemek.

o Kigciik partilerde Gretim ve senkronizasyon ile Grin ¢evrim siresini disirmek.
o Musteri taleplerini siparis odakh tretim sekiinde dederiendirmek.
« Uretilen Graniin kalitesinin talep edilen kalite ile 6zdes olmasini saglamak.

e Kanban sistemi yardimi ile sadece kullanilan malzemenin yerini yenisinin
almasini saglamak.

e Tam zamaninda iretim felsefesini uygulamak.
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Yukanda sayilan hedeflere ek olarak, Toyota Uretim Sisteminin gergekiestirmeye
calistigt hedefler arasinda; Hazirik islerinin tamamen otomatik olarak
gerceklestirmek, isglici maliyetierini diisirmeyi siirekli bir islem haline getirmek ve
is glctni makina guci ile ikame etmek yer almaktadir [17].

Toyota Uretim Sisteminin talepteki dalgalanmalara karsi izledigi politika ise, kiitlesel
Gretim yapan bircok igletme gibi talebin yogun oldugu zamanlarda isci alim: yapip
talebin az oldugu zamantiarda is¢i ctkarmak degildir. Toyota firmasi galisaniar ile is
hayatt boyunca siirecek olan kontratlar yapmaktadir. Talebin disik oldugu
zamanlarda Gretim hattindaki isglicinin bir bolimi, makinalann bakim — tutumunu,
cizelgelenmemis onarmianni ve hazifik islemierinin  tecriibe edilmesini
gerceklestirmek icin baska bélumiere aktariimaktadir. [k etapta gereginden fazia isGi
istihdami yapmak TUS'nin politikas! degildir.

4.2 Diger Uygulama Ornekleri

Tam zamaninda Gretim sistemini basan ile uygulayan baslica buyik isletmelere
ornek olarak;

« Toyota Motor Manufacturing Corporation
¢ Chrysler Corporation

o lufthansa Cargo

o Xerox Document Company

isletmeleri gosterilebilir.

Toyota Motor Manufacturing Corporation, Gretim felsefesi olarak 3 temel unsuru
benimsemistir. Bu i¢ temel unsur; Tam zamaninda iretim, is standardizasyonu ve
aretim hattinin gerektijinde durdurulabilimesi seklindedir. Gerek aretim gerekse
ydnetim anlayigi olarak mikemmel denilebilecek bir dereceye ulagmis olan Toyota,
ayni zamanda TZU felsefesinin kurucusu ve uygulayicisi olarak bilinmektedir.

Chrysler Corporation, “Toyota Uretim Sistemi” olarak da bilinen TZU sistemini
cagnstirmasi agisindan kendi retim sistemini, “Chrysler isletim Sistemi” adi altinda
yenilemeye y&nelmis, Gretimine biyiik dlglide hiz ve verimlilik kazandirmistir. Bu hiz
ve verimiiliigi elde edebilmek icin basta Toyota olmak (izere yaklasik 200 kadar
otomobil Ureticisine geziler diizenlemis ve faydalanabilece§i tim bilgileri elde
etmeye calismistir [18].
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Tam zamaninda Uretimin hizmet sektériinde bir uygulamasi olarak, Lufthansa Cargo
Sirketinin 1998 yiinin baslarinda hizmete soktugu “Teslimat sUresi kesin” olarak
adlandirdigt kargo hizmeti gosterilebilir. S6zkonusu hizmet hayata gecirilisinden iki
ay sonra, isletmenin toplam kargo kapasitesinin %45'ini kapsamis, bu oran 4 ay
icerisinde %60'a yikselmistir. Firma yo6neticilerinden Stefan Lauer, hava
tagimacihiginda yeni bir boyut meydana getirdiklerini sdyleyerek TZU tretim yapan
isletmelere tam zamaninda teslimat yaparak entegre sistemin bir pargas: olduklarin
sdylemektedir [19].

Tam zamaninda uretim felsefesi iretim anlayigini blylk oiclide degistirmis
olmastina ragmen dékimantasyonun dnemi bu degisimin diginda kaimistir. Ureticiler
israf ve Uretim verimiiligini olumsuz etkileyen birgok unsuru Gretim slrecinden
citkarmis olmalarina ragmen, gerekli doékiimantasyona gerektigi zaman
ulasamamanin sikintisini halen yasamakta ve bu da rin teslimatinda gecikmelere
yol agmaktadir. Xerox, ¢cok yakin bir gegmise kadar iretimdeki dnemi g6z ardi
edilen doékimantasyonun, TZU sistemi icin ifade ettii onemi TZU felsefesini
dokiiman Uretiminde kullanarak goéstermistir. Xerox'un kullandigr metod, gerekli
dékiimantasyonun siparisinin, hazirfanisinin, basiminin ve teslimatinin séz konusu
dékimanin ait oldugu Urin ile aynt zaman dilimi icerisinde gergeklesmesini
saglamaktir. Firmanin izledigi feisefe kisaca; Gerekli dokimani her ihtimale karsi
degil tam zamaninda hazidamaktir. Omek olarak; TZU felsefesini basan ile
uygulayan bir diger blyik isletme olan General Motors, pazanm Uzakdogu'ya
dogru genisletirken biyilik dictide dékiimantasyona gereksinim duymustur. Bunun
{izerine Xerox, Uzakdogu'da bir transfer merkezi kurarak sadece General Motors
icin dokiman transfer etmekle kalmamisg, ayni zamanda dokiman gereksinimi
duyan diger bolgeler icin baski ve dagitim islemlerini de gerceklestirmistir. Bu
hizmetinden dolayr Xerox, General Motors’'un ‘Yilin tedarikgisi' &diline layik
goralmastar [18].
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5. KOBI’LERDE TzU UYGULAMALARI

5.1 KOBIi Tanimi

is cevresinin gésterdigi buyik degisikliklerden dolayi kiglik dlgekli isletmelere ait tek
bir tanim bulunmamaktadir.

Buna ragmen Kigik Olcekli isletmelerin anahtar karakteristiklerinin en iyi tanimi,
Bolton Komitesinin 1971 yilina ait raporunda yer almaktadir. Bu rapora gore bir
Kugik Olgekli isletme; Bagimsiz bir is kolunda faaliyet gdsteren, sahibi veya ortaklar
tarafindan idare edilen ve kiiglik pazar payina sahip isletme olarak tanimlanmistir
[12].

Boiton Komitesinin raporu yukarnda belirtilen tanimin yanisira bir dizi istatistiki tanim
da icermektedir. Bu tanimiara gore isletmenin Slcegi faaliyet gdsterdigi sektdre
baghdir. Pazar hacminin biyilk ve rekabetci firma sayisinin fazla oldugu bir sektérde
stz konusu isletme kiiclik Slcekli olarak nitelendirilebilirken, benzer oranlara sahip
bir diger isletme rekabetin ve pazar hacminin nispeten daha disik oldugu bir
sektorde biyik digekli olarak nitelendirilebilir.

Benzer sekiide, bir isletmenin dicedi hakkinda karara vamak i¢in bazi durumlarda
calisan sayisinl def§eriendirmek daha uygun olurken bazi durumlarda ise
sermayenin devri daha uygun bir dl¢it olmaktadir.

1985 yilina ait Isletmeler Kanununun 249. Maddesi uyarinca, bir isletmenin ‘Kiigik
Olceki’ tanimina uyabilmesi igin asagidaki kriterlerin en az ikisini saglamak
durumundadir:

e Semmaye devri 2.8 milyon USD’dan fazla oimamalidir

» Bilangosu toplami 1.4 milyon USD'dan fazla olmamahdir

o 50°den fazla galisant bulunmamaldir.

Ayni madde uyannca bir isletmenin ‘Orta 6igekii’ tanimina uyabiimesi igin asagidaki
kriterlerin en az ikisini saglamak durumundadir:
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e Semmaye devri 11.2 milyon USD’dan fazla olmamahdir
¢ Bilangosu toplami 5.6 milyon USD’dan fazla olmamahdir
e 250’den fazla ¢alisani bulunmamalidir.

KOBl'lerde guniimiize dek genel olarak hakim olan anlayls, Urin ¢ikis hizinin
mamkiin oldugunca arttinimasi seklindeydi. Kalite ise maliyet ile es anlam ifade
etmekte ve daha yiiksek kalitenin daha yiksek maliyete neden olacagina
inaniimaktaydi.

Gergekte, dogru sekilde uygulandigi ve basan elde edildigi taktirde, kalite artiminin
sadece maliyeti diisirmekle kalmayip, gereksiz muayene ve yeniden isleme gibi
operasyonlan ortadan kaldirarak Gretkenligi ve kaynakiann etkin kullanimini
saglayacagi aciktir. Kalite anlayigi artik basit bir muayene isleminin ¢ok &tesinde;
Uygun fiyat ve gluvenilirlik ile misteri tatmininden, kaynaklann uygun kullanimi ile
maksimum faydanin saglanmasinina kadar bagvurulan stratejik bir metod olarak
nitelendirilebilir [12].

Giinimiizde bu anlayis dogrultusunda, Gretim aktivitelerin merkezi olmaktan cikip,
her igletmenin belirli bir faaliyet Gstlienmesi ve iretimin bu gekilde olusturulan sebeke
Gzerinden yiritilmesi s6z konusudur. Bu aym zamanda her isletmenin yalmzca
Ustlendigi aktiviteyi geligtirmesini ve etkinligini artirmasini gerekli kilmaktadir.

Uretkenlik, s6z konusu organizasyonun etkinlik ve verimliili§inin bitiiniin ilgilendiren
bir kavramdir. isletme bazinda uretkenlik; Prensip ve oran olarak ikili bir kavram
olarak ele alinmahdir. KOBl'lerde retim girdileri giniimiize dek kaynak israfini
minimize edecek ve Uretkenligi arttiracak sekilde kontrol edilmistir. Ancak kaynak
girdilerinin kontrolini gerceklestiren faktdrierde belirgin kaymalar meydana
gelmistir. Ormek olarak dnceleri dretkenligin gelismesinde dnemii bir rol oynayan
dogrudan iscilik, otomasyon ile etkinligini onemli olclide kaybetmistir. Tam
zamaninda Uretim, sifir envanter, toplam kalite kontrolii gibi yeni tretim felsefelerinin
ve esnek dretim sistemleri, bilgisayar entegreli Gretim, optimize tretim teknolojisi gibi
teknolojilerin KOBI'lerin glktllén Uzerinde ¢cok 6nemii rolleri ve etkileri bulunmaktadir
[12].

5.2 KOBPlerde Stratejik isbirliginin ve Yeni Uretim Teknolojilerinin Rolii

KOBVl'lerin soruntarnini; Operasyon alaninin sinifh olmasi, isletme hacminin kigiik
olmasi ve bunlarla ilgili diger kisitlayici karakteristikler olusturmaktadir. Yeni
pazarlara ac¢iima, yeni fonlann uretimesi ve yeni teknoloji gereksinimi bu
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karakteristikiere dahil olmakia beraber bunlada sinifi degildir. Pazann
gereksinimlerini  karsilayabilmek icin daha iyi bir yol ise sebekelesmektir.
Sebekelesme, isletmeye karliligin yanisira daha once bahsedilen daha birgok
avantaji da beraberinde getirmektedir. Kullaniimakta olan 3 sekii ile sebekelesme su
sekilde gerceklesmektedir [12]:

1. Yatay — KOBf/'ler birlikte calisarak, faaliyetlerini boliiserek ve dretim bilgilerini
paylasarak ortak fayda saglamaktadidar. Bu duruma o6mek olarak birlikte
yaratilen AR-GE calismalan, bilesik yapilanma ile dUretim faaliyetlerinin
yariatilmesi ve toplu anlasmalaria hammaddelerin ucuza tedarik edilmesi
gosterilebilir.

2. Dikey — KOBFPlerin biyuk ‘Glgekli igletmelerle baglantilar kurmasi seklinde
gerceklesmektedir. Taseron olarak galigma ve franchising buna émek olarak
gésterilebilir.

3. Uluslararasi — Biiylik olgekli isletmelerle kurulan baglantilar, bilgi ve teknoloji
aligverisi maksath olmak Gzere uluslararasi platforma tasinmaktadir. Bununia
birlikte uluslararasi pazariara ulagsma ve ulusiararasi kaynakiardan yararlanma da
elde edilen firsatlar arasindadir. KOBl'lerin bu tip baglantilardan elde
edebilecekleri avantajlar; Daha dusik tretim maliyetleri, yeni teknoloji ve fonlara
daha kolay erisim ve hammadde tedarigini daha kolay saglamak seklinde
siralanabilir.

Yukanda bahsedilen sebekelesme tirerinde basan elde etmek icin gereken 3
anahtar faktor ise; Bitlinlesik strateji, bilgi sisteminin paylasimi ve misteri-Gretici
isbirigidir. Uretkenligi artirmak ve kaliteyi gelistirmek icin basvurulan yeni iretim
teknolojileri ve kavramian Tablo 5.1’de verilmistir.

Tablo 5.1. Uretkenligi artirmak ve kaliteyi gelistimek igin bagvurulan yeni Gretim
teknolojileri

Uretkenligin Arttinimas: ve Kalitenin
Geligtirilmesi ile ilgili Stratejiler

Uretim ile ilgili Yeni Kavramiar ve
Teknolojiler

Kalitenin Geligtiriimesi

Toplam Kalite Ydnetimi, Bilgisayar destekii
Tasanm,

Yeni Uriinler

Esnek Uretim Sistemieri, Bilgisayar Destekli
Tasanm, Arastimma-Gelistirme

Maliyet Kontrold

Tam Zamaninda Uretim Sistemleri, Esnek

Uretim Sistemleri, Bilgisayaria Bitlnlesik Uretim

TZU; Cekme tipi lretim sistemi, kati Uretim cizelgesi ve siki tedarikgi-satin alma
anlayisi ile bircok farkli fonksyonel alan arasinda bitlnlesmeyi saglamaktadir.
Omek olarak pazarlama ve uretim birbirleri ile bagdasan amag ve stratejilerle
faaliyet géstermek durumundadiriar. Eger pazarlama kaliteli Grine rekabetgi bir fiyat

42



Uzerinden ihtiyac duyuyor ise gerekli strateji bunu saglayacak dogrultuda
Uretiimelidir. Ancak Uretilen bu strateji, sebekedeki mihendislik, tasarm ve
finansman gibi ilgili tim diger departmanlann isbirligi olmaksizin ayakta kalamaz.
Tasanm departmani, masteri ihtiyacini en iyi sekilde karsilayacak dogru tasanmi
yapmak ve bunu iretim departmanina gecirmek zorundadir. Arzu edilen tasanmin
dodru olarak gergeklestirilebilmesi icin misteri talepleririi daha dogru ve hassas bir
sekilde tasarnm departmanina yansitmak ise pazarlama departmaninin gdrevidir.
Muhasebe ve finans departmanlari, dodru tasanmin daha az maliyetle
gerceklestirilebilmesi icin yaptigi degerlendirme ve analizleri tasanm departmanina
aktarmalidir.

5.3 KOBP'lerde Uretkenligi Arttrmak ve Kaliteyi Gelistirmek igin Meydana
Getirilen Kavramsal Model

KOBl'lerde dretkenligi artirmak ve kaliteyi geligtimek icin geligtirilen bu model,
karsilasiimas: muhtemel sorunlann nasil ¢ozilecegini ve 6nemli hususlan géz
6niine sermekiedir. Bu hususlar Sekil 5.1'de gésterilmigtir [12].

Kaliteyi gelistirmenin ve Uretkenligi arttirmanin baslica hususlan:

e Pazar potansiyeli ve rekabet giici

e Sahip olunan beceriler

o Stratejik ittifakiar

¢ Riskin paylasimi

¢ Yeni lretim teknolojilerinden fayda saglamak

¢ Fonksyonel alanlarin sebeke veya igletme icerisinde entegrasyonu

¢ Toplam Kalite Yénetiminin uygulanmasi

e Sebekelesme

olarak stralanabilir.

Yukandaki hususian uygulamaya gegmeden evvel akilda tutuimasi gereken ilk sey;
Uretilecek Griinleri musteri istek ve ihtiyaclan izerine tamimiamak ve bunu takiben
s6z konusu Grinleri elde mevcut bulunan beceri ve kaynaklarla Gretmektir. Daha

sonra igletme ariin, fiyat ve diger faktdriere bagh bulunan rekabet edebilme giicini
gelistirecek firsatlar kovalamahdir.

43



Pazar Sahip olunan Stratejik Ittifakiar
potansiyeli ve beceri ve egitim
rekabet gicli dizeyi
KOBI'LERDE o
URETKENLIGIN Yeni dretim
Riskin ARTTIRILMASI teknolojilerinden
paylagimt VE KAUTENIN faydalanmak
GELISTIRILMESI
Fonksyonel -
$ebekelesme alantann Toplam kalite
entegrasyonu yonetimi

Sekil 5.1. KOBllerde aretkenligin arttiriimasi ve kalitenin gelistirilmesi icin yerine
getiriimesi gereken hususlar.

KOBf'lerin igletme bazinda sahip oldukian imkaniar ve kaynaklar sinirth oldugundan,
bahsedilen firsatlan kovalayabilmek i¢in sebekelesmeye ve birliktelikler kurmaya
ihtiyaclan vardir. Bu stratejik birliktelikier; Mevcut kapital, techizat ve beceri gibi icsel
ve hikimet politikasi, pazar potansiyeli ve rakipler gibi birtakim digsal faktriere
baghdir [12,13]. Benzer politikalar izleyen isletmeler arasinda stratejik birliktelik
meydana getirmek daha da kolay olmaktadir. Omek olarak TZU sistemini
benimsemis bir tedarikgi isletme kendini yine TZU sistemi ile Gretim yapan bir bityiik
isletmenin tedarik¢i havuzuna kolayca dahil edebilir.

5.4 KOBP’lerin Tam Zamaninda Uretim Sistemini Uyarlamalarna Engel Tegkil
Eden Problemler

Gerek biyiik, gerekse kiicik 6icekli isletmelerde, Tam Zamaninda Uretim
Sisteminin basan ile ﬁyarlanabilmesi oncelikle 0Ost yonetimin destegini
gerektirmektedir. S6z konusu bu destek; yeni bir yonetim ve operasyon anlayisi
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ginlik rutin islerle ve meselelerie mesgul bir veya iki
ydneticiye sahip bir isletmede bu durum bazi sorunlar yaratabilmektedir. Bu kisiler,
gerekii zamani ayirip operasyoniarin geligtiriimesi yéniinde planiar yapmak gibi litks
sayilabilecek imkanlara sahip olmayabilirler. TZU felsefesi tam olarak anlasiimadigs
surece, etkinfijinden ve avantajlarindan da tam olarak yarar saglamak mimkin
olmayacaktir [11,14].



Karsilagilan ikinci bir problem ise, gerekli egitimin verimesi ve becerilerin
kazandinimas: konusundadir. Kigik olgekli bir isletmenin muhendisierini veya
teknisyenlerini yurt disina géndernp gerekli egitimi almalanni saglamasi gibi bir
durum s6z konusu degildir. Bunun yanisira, normal olarak séz konusu egitimi kendi
blunyelerinde bir departman kurarak vermeleri de mamkiin degildir. Isletme disindan
uzman bir damigmanin hizmetlerinden yaralanmak ise kisith kaynaklar nedeni ile
ekonomik olmamaktadir. Operasyonel yoénden daha ¢ok finansal ve ekonomik
boyutlar géz éninde bulunduruidugunda, KOBl'lerin isletme ici ve isletme disinda
karsi karsiya kaldiklan guglikier Sekil 5.2'de gésteriimektedir [9].

Tdm bu olumsuziuklara ragmen, séz konusu problemleri ¢ézmek icin bazi yollar
mevcuttur. Ornek olarak, TZU felsefesini dncelikle yoneticilerin 8§renmesi, onlarin
da &grendiklerini ¢alisanlara aktarmalan saglanabilir. Bunu'gerc;ekle§tirebilmek icin
ise konu ile ilgili yaygin olarak bulunan videc kaset veya kitaplardan yararianilabilir.

Bir diger problem olarak, tim operasyonlann planlanmas: ihtiyaci gosterilebilir.
Faaliyete gegmeden 6nce uygun bir planin yapilmasi esastir. Basanl bir planlama,
TZU felsefesinin uyarlanisinda isletmenin telafi maliyeti cok yiiksek hatalar
yapmasina engel olacagi gibi, hata olasiligini da minimuma indirecektir. Ancak daha
o6nce de belirtildigi gibi kiclk odlcekii isletmelerde yoneticiler zamanlannin biyuk
kismini ginlik meseleler ve problemlere harcamak durumunda olduklarindan,
stratejik ve operasyonel planlama ile geregince mesgul clamamaktadiriar.

Tedarikcilerle Finansal kuruluglaria
pazamk?'etm " pazarlik etme gicinidn Musterilerle
- bulunmamasi pazariik etme
glcianan azarit:
bulunmamas! gucinidn
ST bulunmamasi
. /”'— -\.-.‘ N
Kisith Yonetim | ™
Zamani
Kisith Nakit
isletme igi
Kisith Teghizat ve
......... Isgich
........ "\'-«.-\__‘ ornrores "’“”*’

Sekil 5.2. KOBI'lerin isletme igi ve igletme disinda kars: karsiya kaldikian ghclkler.

Sonug olarak; ariin cesitliliginin az olmasi nedeni ile kiicik dlcekli isletmeler TZU
felsefesini uyarlamakta kisith kabiliyete sahiptirler. Kugilk élgekli isletmeler, tim
operasyonianm TZU Sistemine gére ayarlamak durumunda kalabilirler. Az sayidaki
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arin icin tim sistemi tecriibe etmek yerine, sistemi kademe kademe uyarlamak
zoruniulugunun dogdabilmesi s6z konusudur.

KOBl'lerin TZU sisteminin &gdelerinin  uyarlanmasi sirasinda  karsilastiklan
problemieri daha belirgin olarak yansitmasi acisindan yapilan bir arastirmada,
otomotiv endustrisi tedarik zincirinde faaliyet gosteren 4 igletme birbirleri ile
kiyaslanarak elde edilen sonuglar ortaya konmustur [9]. Yontem olarak isletmeler ile
ilgili &zellikler, isletme icindeki TZU uygulamalarninin derecesi, uygulanis sekli ve
isletme performanslan incelenmistir. Bu sonuclar dogrultusunda sz konusu
isletmelerin karsilastiklan temel sorunlar su sekilde siralanmaktadir:

¢ Miusterilerle pazarlik etme glictinin bulunmamasi.

s Tedarikcilerle pazarlik etme glictnin bulunmamasi.

 |dari iglere aynilan siirenin kisith olmas:.

« Butcenin kisith olusu.

+ Kaynakiarin kisith olmasi.
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6. TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMININ TURK OTOMOTIV
SANAYINDE FAALIYET GOSTEREN KOBI’LER TARAFINDAN
UYGULANABILIRLIGININ iINCELENMESI

Bu boélimin amaci; Tam zamaninda Gretim sisteminin Turk Otomotiv Sanayinde
faaliyet gésteren KOB/'ler tarafindan uyarlanmasinin ne derece mimkin oldugunun
arastinimasi ve s6z konusu bir uygulama mevcut ise bunun ne derecede basan ile
yarGtaldaginin belirlenmesidir.

Yoéntem olarak; Tam zamaninda tretim felsefesini meydana getiren grup teknolojisi,
odaklagmis fabrika, disGraimis hazirlik sureleri, egitiimis isglci, toplu dnleyici
bakim, diizglin i yUkleri, tam zamaninda teslimat ve kanban sistemi 6gelerini temel
alan sorulardan meydana gelen 52 soruluk bir anket uygulamasindan
faydalanilmigtir. Anket dmegi Ek A’da yer aimaktadir.

S6z konusu anket, otomotiv yan sanayinde faaliyet gésteren 5 isletmenin ilgilileri ile
karsiikli gérusme seklinde yarGtalmastir. Asagida adi gecen kisilerle yapilan
karstlikh gériismeler sonucunda alinan cevaplar degerlendirilerek, Tam zamaninda
tretim sistemini meydana getiren 8 adet 6genin hangilerinin KOB/'lerce uygulanabilir
oldugunun anlasiimasina ¢ahisiimistir. Tabio 7.1 gorusilen isletmeler ile ilgili genel
bilgileri, Tablo 7.2 ise TZU sisteminin &geleri ile ilgili verleri 6zet olarak
gostermektedir [20-24].

¢ BIRMAKLTD. STi., Sn. Unal OZDEMIR (Uretim Kontrol Sefi)

« SEMBOL LTD. STi., Sn. Erding SAHIN (Genel Midir)

o CEMTAS MAKINA IMAL SANAYi VE TICARET A.S., Sn. Giilcan CELIK (Kalite
Guvenlik Sefi)

+ PAKIN DISLI SANAY! A.S., Sn. Murat Pakin (Genel Madiir)
e YILMAZLAR SANAYi KOLLEKTIF STi., Sn. Senol URCAN (Genel Midtir)

47



ljejew) ulejesded
oA wesye (|51

1jejawy nsniny
Jg§ 6A Usjlolay 00

suslpus||es
oA swa|§) edsed oeg

euipuelpieé
oA swe}s] edied seg

sunpue)es
oA owejé) edsed oeg

idiL NQEID

ifeueg ueA Aeues UBA keues uB A eueg UBA Keueg uBA NNNNOM NINIWLIS)
118ep 1ndAeN iep inoAe i6ep ynoAsiN {Gep InorsiN liGep 1norsy MIHYLHO IONVEVA
- "L JeAliN G2-0L 1L 424N 002 7L JeAlN 002 71 JeAp 00L-05 NSOYID MITUA
0z-0L 0c-0i 05-02 05-02 05-0¢ ISIAVS N3YQOS|
SV U8 S 11$°017108N3S | 1S AL MvINNIE INVAND J8VOLL NINIW1TTS
'NVS [1S1Q NMVd | TIOM ¥VIZVIWTIA | ‘NYS MVIN SYLWIO - NI _

e RREr I BN EVELRTERE]

1511611 jousb By ot JejswielS] usINSNIQD "L°L ojqe )

48



Jiq epeyeH Jiq epeyeH Jiq epeyeH Jiq epeyeH Jiq epeyeH 1ewyse} oSSy

lledns unzn ez ljedns unzn lj8ns unzn ljeins unzn JopySi1 spedUepe |

19A3 JkeH Jikey 19A3 oA nBoss jekluws

wnt WISy wni wni wnt njosyuoy ayjey wejdo|

wnt wnl wnl wnl wntL wnieq DIkejUQ

Iwsiy i1Gep noAepy 11Gep InoAsy jwsty] jwsiy nonB& Snupmga

oA OA wnL wnl wnt |sewnInénp uuejelns YIpizeH

sty WISy sy {WISY sy |Welsis wijaJn xeusy

Iwels|s OE«_ juejsis oEu_ |le)sis o:.a_ {wejsis oE-_ jLelsis o:.:_ oEo_omcov E:ED

OA MOA sty NOA sty isifojouye} dnio

e|zej UBp, O ejzej uep,ol Isese 0/-09 feyiu 0| 'ese 0Op e{zej uep,0} IsewLey unin

Jenel uenel Ienie uenet 1Jene | _Qz wne 15
'Sy 18 '8V

‘NVS [1S10 NV | “TIOM ¥VIZYIWTIA ['NVS MVIN SYLWID| '|LS ‘a1 7108W3s | '|LS 'all Mvindig INVAND [RIVOLL NINIWLI S

HIADATIZZO 1071 37} IWFLSIS NZL

nezq uusiueA NG| ojl IwelsiS NZL 'Z'L oldeL

49



1. Odakiagmis Fabrika

Tami otomotiv yan sanayinde faaliyet gosteren igletmeler, sinirli bir masteri kitlesine
hitap edecek sekide konsantre olmustur ve Qretimlerini bu dogrultuda
strdirmektedirler. Bunun baslica sebebi en buyiik ve ortak misterilerinin ana aretici
konumunda bulunan OTOSAN olmasidir [16-20]. 1998 yilinin Eylil ayinda “Ford
Uretim Sistemi” adi altinda baslayan uygulamalaria OTOSAN, kayiplann ortadan
kaldinlmasi esas olmak lzere yahn lretim felsefesini benimsemistir. Ford tiretim
sisteminin vizyonunu meydana getiren alti temel 6ge Sekil 7.1’de gdsteriimektedir
[25].

Gostergeler
Toplam Uretken H'ZI_'
Bakim Gevrim
Gorsel Hata
Fabrika Onleme

Kalite Proses
Sayfalan

Sekil 7.1. Ford Gretim sisteminin vizyonunu meydana getiren alti temel 6ge

Toplam Uretken bakim; Calisma gruplannin goéndlliiliik esasina dayall olarak
calistigi ortami ve kullandiklar makina,ekipman,tezgah veya tesisi en iyi durumda
tutmaya calismasi i¢in kullanilan yéntemdir.

Gostergeler; Yapilan calismalar ve devreye alinan teknikler sayesinde elde edilen
performansin él¢limesine yonelik olarak kullanilan degerlendirme kriterleridir. Takip
edilen 4 adet gosterge mevcuttur:

1. Ik seferde dogru yapilabiliriik — Yuzde ile igiilen bir deger olup, ik seferde dogru
Uretilen Grinin ylzdesini dicmeye yaramaktadir.

2. Programa uygunluk — Yiizde ile éiciilen bir deger olup, ginliik programa gére
dogru gande ve dogru sirada iretim yapma yiizdesidir.
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3. Giristen cikisa zaman — Saat olarak diclilen bir deger olup, hammaddenin
fabrikaya gelisi ile Uriin halinde ¢ikisi arasinda gegen sureyi verir.

4. Ekipman etkinlik orani — Yiizde ile élcllen bir deger olup, ekipmanlarin kullanim
ve kalite performanslarini élemek icin kullanihr.

Gorsel fabrika; Calisma ortaminin gdrsel olmasi prensibi dogrultusunda, tezgahlarin
veya makinalarin buiundugu yerierin, hammaddelerin, yarimamuilerin ¢esitli renk ve
isaret kodlari ile tanimlanmasi calismasidir.

Hata dnieme; Hatalarin olustukian sonra veya olugsmadan evvel tespit ediimesi veya
onlenmesi felsefesi dogrultusunda yapilan, hatalann ortaya c¢ikanimasi ve bir daha
hata olugsmayacak sekilde dnlenmesi calismalarn strecidir.

Hizli cevrim; Kalip, ekipman degisimi sirasinda kaybedilen zamani en aza indirmek
icin yapilan sistematik calismalardir.

Bu 6 tane temel yapi tasinin uygulamalarn, “llk uygulama alani” olarak tanimianan
Transit Montaj On Sispansiyon Bélgesinde baslatimis ve Ford tarafindan
denetimden gegcirilmistir [25].

Birmak Ltd., Sembol Ltd., Yiimazlar Koll. $ti. ve Cemtas A.S. Gretim kapasitelerinin
tamamini OTOSAN icin kullanmaktadiriar. Uriin adetleri ve gesitlerinin fazlahgina
ragmen, OTOSAN'in kendilerinden talep ettigi Grinler belli oldugundan bu igletmeler
Uretim sistemlerini bu amaca yonelik olacak sekilde kurmuslardir. Pakin A.S. de
tretiminin biydk balimuni OTOSAN icin gerceklestimekie beraber, farkh
misteriler icin de kiglk partilerde Gretim yapmaktadir.

2. Grup Teknolojisi

S6z konusu isletmelerin tamami tekrari tipteki Gretimlerini kiglik atdlyelerde
gerceklestirmektedirler. Bazilan kiglUk hiicreler meydana getirebilecek tipte ve
sayida makina veya tezgahlara sahip olmalarina ragmen dretilen parga ¢esidinin
fazlaiigi, tercih edilen yerlesim seklinin fonksyonel yeriesim olmasina neden
olmustur. Isletmelerin tretimlerinde faydalandiklan tezgah ve makinar ile ilgili bilgiler
Tablo 7.3’de yer almaktadir. Yainiz Birmak Lid.in ve Cemtas A.$.'nin kismen de
olsa grup duzenlemeye yoneldigi géze carpmaktadir [20,22]. Otomasyon ise hicbir
isletmede heniiz s6z konusu degildir. Gerek bu konuda gerekse grup diizenleme ile
ilgili ileriye yonelik bir yatinm dastincesine otomotiv sanayindeki ekonomik sikintiar
nedeni ile su an i¢in sicak bakilmamaktadir.
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3. Distralmis hazirfik sureleri

isletmelerin timi, temin sirelerini en aza indirmek igin hazirlik strelerinin miimkiin
oldugu kadar diiguk tutulmas: gerektiginin bilincindedir. Bu bilincin gelismesinde en
bilylk etken, misteri talebini zamaninda karsilama zoruniulugunun bulunmasindan
kaynakianmaktadir. Clinkil bant tipi Gretim yapan OTOSAN’In Uretimini herhangi bir
tedarikgisinin gecikmesi yiziinden durdurmasi sdz konusu degildir. Ayrica temin
srelerini diastrip Uretim kapasitelerini arttiran tedarikgiler OTOSAN tarafindan
degeriendiriimekte ve belirli oranlarda prim almaktadiriar.

Buna ragmen icsel hazirlik sirelerinin uzuniugundan dolay tim isletmeler géz
éniinde bulunduruildugunda, ortalama hazirlik siiresi yanm saatten az olmamaktadir.
Hazirik sirelerinin tamamina yakinini ézellikle kalip degistirme iglemi aimakta, bu
islem de bazi durumlarda 2-3 saat kadar sirmektedir. Bu nedenle temin siiresini en
aza indirebilmek icin digsal hazirik sirelerinin dustriimesi isletmelerde ortak bir
caba olarak géze carpmaktadir [20-24].

Tablo 7.3. Isletmelerin dretimlerinde faydalandiklan tezgahlar ile ilgili genel bilgiler

ISLETMENIN UNVANI
TEZGAH
CESIDI BIRMAK LTD. SEMBOL CEMTAS YILMAZLAR | PAKIN DISLI
STI. LTD. STI. MAK. KOLL.STI. SAN. AS.
SANAS.
TORNA 1 1 4 2 4
FREZE 2 1 2 2 2
MATKAP 7 8 14 5 5
TASLAMA 2 1 - - 5
PRES 25 10 14 15 10
PUNTALAMA - 3 - 7 3
PLANYA 1 - - - -
KESME 1 - 2 - -
BUKME - 1 1 - -
GIYOTIN 1 1 1 3 2
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Ozellikle takimlarin aranmas: gibi islemler isletmelerin tamaminda ortadan
kaldinlmis ya da 1 dakikanin altinda strelere indiriimistir. Ancak icsel hazirlik
slreierinin daha asagilara cekilmesi, séz konusu kahplann ¢ok buyik boyutlarda
olmalarindan ve mevcut teknolojinin hizli kalip degisimine yetersiz kalmasindan
dolayr miimkin olamamaktadir. Bunun stkintisini en belirgin olarak Pakin Disli A.S.
hissetmektedir [24]. Tablo 7.4. igletmelerin hazirlik slreleri ile ilgili verileri
yansitmaktadir.

Tablo 7 4. Igletmelerin hazirtik streleri ile ilgili genel bilgiler

ISLETMENIN UNVANI |
HAZIRLIK
SEMBOL YILMAZLAR PAKIN DisLI
BIRMAK LTD. LTD. CEMTAS A.S. KOLL. STI. AS.
ICSEL 10 dakikadan 10-20 dakika 20-25 dakika 30 dakika - 1 1 saatten
fazla arast arast saat arasi fazia
DISSAL 1 dakikadan 1 dakikadan 1 dakikadan 1 dakikadan 1 dakikadan
j az az az az az
i

4. Egitilmis isglct

Yimaziar Koll. $ti. haric diger tim isletmeler Gretimlerinde beliri bir kalite kontrol
programi uygulamaktadiriar. Birmak Ltd. ve Sembol Ltd. ; 1ISO9002, Cemtas A.S. ;
1ISO9002 ve bunun yanisira sadece otomotiv sektériine has olan QS9000, Pakin
Disli A.S. ise 1SO9000 sertifikasina sahip isletmelerdir {20-24]. Buna ragmen her
isletmede, saglam uUrGnlere oranlan disik olmakla birlikte operatér hatasindan
kaynaklanan kusurlu Griinler meydana gelmektedir. Tablo 7.5. isletmelerin Gretim
esnasinda karsilastikiari kusuriu Griin oranianni géstermektedir.

Tabio 7.5. isletmelerin Uretim esnasinda karsilastikian kusuriu GrGnierin saglam
trinlere orani.

ISLETMENIN UNVAN!

SEMBOL YILMAZLAR | PAKIN DiSLI
kusurLy | BIRMAKLTD. LTD. CEMTA$AS. | koLL. sTi. AS.
URON
ORANI
%0.38 %0.3 %2 %3 %2

Ancak isgiciiniin editilmis oldugundan séz etmek pek mimkin degildir. Isietmelerin
hicbirinde isgérenler sorumiu olduklan tezgahlar haricinde diger bir tezgah ile

53



ilgilenebilecek bilgi ve editim diizeyine sahip degillerdir. Uretim esnasinda sadece
kidemli isgorenlerin mecbur kalindigt zamanlarda degisik tezgah ya da makina
kullanimini gerektiren basit islemier gergeklestirmeleri sz konusudur. Ancak bu
durum ¢ok nadir olarak gerceklesmektedir.

5. Toplu énleyici bakim

Uygulanan kalite kontrol programlannin devami olarak dnleyici bakim faaliyetleri
isletmelerin tumiinde yer almaktadir. isletmeler bu konuda ana miisterilerinden
maddi ve manevi destek de g&mektedirler. Uretimin gerceklesmedidi hafta
sonlarinda yuritilen bu faaliyetlere ragmen isgletmeler, malzeme yoruimasindan
dolayi meydana gelen arizalann disinda ortalama olarak ayda bir kez makina veya
tezgah arnzalarina ile karsi karsiya kalmaktadir. S6z konusu arizalann baglica
nedenleri Tablo 7.6'da yer almaktadir.

Tablo 7.6. isletmelerin Gretim esnasinda karsilastikian anzalarin baglica nedenleri.

ISLETMENIN UNVAN!
: —
SEMBOL YILMAZLAR | PAKIN DiSLI
BIRMAK LTD. LTD. CEMTAS AS. KOLL. ST, AS.
NEggklzlf\ERl Sicaklik, isgérenierin Isgérenlerin Sicaklik, Sicakiik,

titresim gibi herhangi bir herhangi bir titresim gibi titresim gibi
isleme islemi iglemi igleme isleme
kogullanmn unutmasi unutmasi kogullanmn kosullannin
yalnis yalnis yalnig
segiimesi segilmesi segilmesi

6. Duzgin is yikleri

Tumid yan sanayi konumunda bulunan isletmelerden Birmak Lid., Sembol Ltd. ve
Cemtas A.S., tretim miktarlarnini belirlemek igin herhangi bir talep tahmini yapmak
durumunda degildir. Her ¢ isletmenin de Uretmesi gereken parca cesidi ve adedi,
ana misterileri olan OTOSAN tarafindan haftalik bazda belirlenmektedir. OTOSAN
dretim plamm' tedarikcileri ile dodrudan paylasmamakla beraber, her tedarikgisine
Uretecegi adet ve gesidi siparis olarak gecmektedir. Isletmelerin hangi Griinden ne
miktarda Ureteceklerini bir. hafta 6nceden bilmeleri, is yUklerini bayik &igtide
dengede tutmalanna ve stok maliyetierinin azaltiimasina biiytik olgiide yardimci
olmaktadir. Aynca bu durum isletmelerin hammadde stoklanni en aza indirmelerini
ya da Uretimlerini hammadde stogu olmaksizin gercekiestirmelerini saglamaktadir.
Tablo 7.7. isletmelerin hammadde ve yan mamul stoklarn devir hizlan ile ilgili verileri
yansitmaktadir. Birmak ve Sembol Ltd. 1-2 ginlik hammadde stogu ile tretim
yaparken Cemtas A.$. elde bulundumma maliyetlerini géz Oniinde tutarak
hammadde stogu bulundurmamaktadir. Hammadde ihtiyacini yurt ici tedarikcilerden
kargilayamadid taktirde yurt disindan tedarikcilerie de calismaktadir.
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Tablo 7.7. igletmelerin hammadde ve yan mamul stok devir hizlari ile ilgili genel
bilgiler

STOK DEVIR HIZLARI

STOK

CEsIDI BIRMAK LTD. SEMBOL YILMAZLAR | PAKIN DigLI

LTD. CEMTASAS. | koLL sTI. AS.

HAMMADDE | 2-3 giinde bir | 3 ginde bir Bulundurmuyor 2 haftada bir Haftada bir

YARI

MAMUL 2 haftada bir Haftada bir Haftada bir 2 haftada bir Haftada bir

7. Tam zamaninda teslimat

isletmelerin tamami teslimatlarini haftalik olarak gercekiestirmektedir. Bant tipi
uretim yapan OTOSAN'n dretimini aksatamayacaklarnni bildikierinden dolay:
teslimatilarina mimkin oldugunca ¢ok dnem vermektedirier. OTOSAN ¢ok o&zel
durumlar haricinde ek teslimat talep etmemesine ragmen igletmelerin bir kismi bir
haftalik talebi kargilayacak miktarda nihai Orlin stogu bulundurmaktadiriar. Eger ana
retici talebi s6z konusu bu miktarlann Gzerinde ise, isletmelerin gerekli Griinler icin
ise az da olsa pazarlik etme sanslar bulunmaktadir.

Genel olarak incelendiginde isletmelerin tedarikgileri ile olan iligkilerinde daha fazla
stz sahibi olduklari gérilmektedir. isletmeler tedarikcileri ile genelde uzun dénemili
iligkiler icerisinde olmalanna ragmen onlan puan sistemine gére degerlendirmekte,
gerektigi durumlarda kendilerini teslimat sikiigi, miktan veya kalitesi konusunda
uyarabilmektedirler. Birden fazla tedarikgiden tek tip hammadde tedarik edilebildigi
gibi, tek tedarikciden birden fazia tipte hammadde tedaridi de s6z konusudur.
Nakliye programi ise tamamen igletmelerin kendileri tarafindan belifenmekte,
tedarikgiler bu programa uymaktadiriar.

8. Kanban sistemi

Gorisulen igletmelerin higbirinde ¢ekme tipi Gretim kontroliine rastlanmamaktadir.
Birmak Ltd. haric tamaminda dretim, merkezi Udretim kontroli ile
gercekiestiriimektedir. OTOSAN'dan alinan haftalik siparis miktanna gére yetkili
kisiler bir Giretim plani hazirlamaktadir. Bu plan Uretim kontrol sefine veriimekte, o da
her birime tek tek Gretmesi gereken parca miktanni yazili olarak bildirmektedir. Buna
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ragmen isletmeler, Gretim esnasinda proses ici stoklann veya islenmeyi bekleyen
parca kuyruklarinin olugsmadigini belirtmislerdir.

Yalmiz Birmak Ltd., Uretiminde itme tipinden farkiik gdsteren bir sistem
uygulamaktadir; Urin siparisi alindiktan sonra lretim sefi gerekli Gretim miktan
konusunda bilgilendiriimekte, o da elindeki miktara ve arin cesidine goére her
birimden belirli miktarda parcay: talep etmektedir [20]. Bu sistemin herhangi bir
kangikhk meydana gelmeden yiiritilmesi, isletmenin Griin karmasinin fazla sayida

olmamasina ve islenen pargalarin iglem olarak karmasiklik géstermemesine
baghdir.
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7. SONUG VE YORUMLAR

Tam zamaninda iretim sistemini meydana getiren &gelerin her biri basan ile
uygulanma imkan: buldugu taktirde igletmelerin gerek ydnetim, gerekse uretim ile
ilgili faaliyetlerinde gozle goriilir gelismeler elde edecekleri agiktir. Ekonomik
etkenler de géz 6niinde bulundurulduunda, biyik Slcekli isletmelerin KOBP'lere
kiyasla TZU sisteminin bazi ddelerini Gretim sistemlerine daha kolay adapte edecegi
de bir gercektir. Bununla beraber, retimlerini TZU felsefesi ile gerceklestiren
isletmelerin tedarikgisi durumunda bulunan bazi KOBPler, TZU felsefesini
benimsemeleri icin tesvik olarak nitelendirilebilecek maddi ve manevi destek
gbrmektedirler. Cunki TZU felsefesi ana {retici — yan sanayi — tedarikci zincirinde
uygulama imkan: buldugunda Gretim kapasitesi ve etkinligi cok daha fazla olacaktir.
Ancak KOBllerin yiiz yuze olduklan ve TZU sistemini bir bitin olarak
uygulamalarini engelleyen baz: gugclikler halen mevcut bulunmaktadir.

Yabanci KOBl'lere kiyasla, Tirk otomotiv sektdriinde faaliyet gésteren KOBi'lerin
uygulamakta giicliik cekecegdi TZU sistemi &geleri farkliliklar gdstermektedir. Gerek
bu konu hakkinda yapilan aragtirmalar ve anket caligmalan, gerekse yaziimis cesitli
makaleler, yabanci KOBi'lerin uygulamakta en gok zorluk ¢ektikleri i¢ &genin
diizgiin is ylkleri, tam zamaninda teslimat ve kanban sisteminin uygulanmasi
olduunu goéstermektedir [8,26]. Talep miktar ve sikhgr biylk olgekli birkac
isletmenin ihtiyacina bagh oldugundan ve codu yabanci KOBi'nin misterileri ve
tedarikgileri ile pazarlik etme sansi bulunmadijindan talep dizensiz bir grafik
cizmektedir. Bu durum da KOBl'lerin is yiiklerini dengelemelerini hemen hemen
imkansiz hale getirmektedir.

Talep miktarlarinin diizensiz oimasinin yanisira, teslimatiarin kisa aralikh ve
miktarlarin kicik partilerde talep edilmesi yabanci KOBl'leri sikintiya sokmaktadir.
Kendileri kiiglik partilerde sik teslimat yapmakta zorlandiklan gibi, tedarikgilerinden
de diledikleri sikiik ve miktarda hammadde talep edebilecek giice sahip olmamalari
durumu daha da zorlagtirmaktadir. Son olarak kanban sistemi, Grefim kontrolGni
gerceklestirmek amaci ile kullanilan basit ve gérsel bir yol oimasina ragmen yabanci
KOB#F'lerin dretim sistemlerine tam anlami ile adapte edilmis degildir.
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Geriye kalan diger bes 6denin uygulanmasi, yukanda bahsedilen g 6deye nazaran
kolaylik gdstermekiedir. Isletmeler genelde ya bir ya da benzer birkag Urin
urettiklerinden odaklagsmislardir. Hazirlik strelerinin disiriimesi, belirii bir cabanin
sonucunda belirli 8lciide saglanmustir. Urlin sayisinin az olusu, atdlyenin fonksyonel
olarak degil, parca benzerligi esas alinarak diizenlenmesine neden olmustur. Bu da
grup teknolojisininin dogal olarak kendiliginden ortaya ¢ikmasi ile sonucglanmistir.
Toplu dnleyici bakim ve egitilmis isglci, rekabetci pazar ortaminda isletmelerin
zorunlu olarak sahip olmalari gereken diger iki 6gedir.

Tirk otomotiv sektdriinde ise durum oldukea farklidir. KOBi'lerce uygulanmasi su an
icin cok zor goriinen bashca dgeler grup teknolojisi, egitiimis igglict ve kanban
sistemi olarak gdzikmektedir. Uretilen parca cesidinin fazla olusu ve hicre
olusturmak icin gerekli bilgiye sahip olunmamasi, grup dizenlemeye olanak
tanimamaktadir. Ayrica grup dizenleme sonucunda Uretimin etkin bir sekilde
yurttulebilmesi icin gerekli olan iretim kontrol sistemi mevcut degildir ki zaten bu da
TZU sisteminin é3elerinden biri olan kanban sistemi olarak karsimiza gikmaktadir.

Bu G¢ 6genin disindaki dider &deler, uygulama acisindan belirgin kolayliklara
sahiptirler. Tlrk otomotiv sektdriine ve ekonomik yapisina has bir 6zeliik olarak az
sayida ana Uretici ve ¢cok sayida tedarik¢i bulunmast, yan sanayi konumundaki
KOBl'lere belirgin avantajlar saglamaktadir. Bu avantajlann basinda dizgin is
yukleri meydana getirmek ve tam zamaninda teslimat gelmektedir. S6zkonusu
ekonomik durum ana tretici — yan sanayi — tedarik¢i arasinda bir denge kurmustur.
Herbirinin sirasi ile diger Gzerinde belirli bir yaptinm gicit bulunmaktadir. Bu
nedenle Turk KOBI'leri yabanci KOBi'lerde oldugu gibi tedarikgileri ile pazariik
sorunu yasamamaktadirar.

incelenen isletmeler tek tek ele alindidinda géze carpan en biyiik ortak dzeliik, ayn
musterinin farkli tedarikgileri durumunda olmalandir. OTOSAN'In tedarikgilerine
gerek maddi gerekse manevi olarak sagladi§i destek onlann uretimieri ile ilgili
aldikiari kararlarda daha tutarll ve ileriye dénitk olmalarini saglamaktadir. Hangi
arinden ne miktarda Greteceklerini bilmek, isletmelerin yatinmiarint bu dogrultuda
gerceklestirmelerine yardimei olmaktadir.Her isletme musterisi ile teslimat miktan
konusunda belirli bir oranda pazariik etme sansina sahip olsa da pratikte kalite
kontrol ve teslimat sikh@i gibi konularda misterisine bagh kalmak durumundadir.

Isletmelerin uygulamada en bilyiik zorlukla karsilasacag: 6de onceden belirtildigi
gibi grup teknolojisidir. Bunun baslica nedeni, grup diizenlemeyi destekleyecek etkin
bir Gretim planinin mevcut olmamasi ancak buna karsilik Gretilen parga gesidinin
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fazla olusudur. iglgtmeler genelinde uretim planlamasi itme tipi olarak kabul
edilebilecek yontemler ile gergeklestiriimektedir.

Hazirlik strelerinin disiriilmesi konusunda isletmelerin belirgin bir girisimi oldugunu
sdylemek miumkindir. Temin sirelerinin azaltlmasi halinde her yil sonunda
musterilerinden prim alacak olmalarn igletmeleri digsal hazirik sirelerinin en aza
indirilmesi icin bir cabaya sevketmistir. Ancak sahip olduklan mevcut teknoloji, icsel
hazirlik strelerini daha agagilara cekmelerine imkan vermemektedir.

isgérenlere dedisik tip tezgah ve makina ile isgérebiimesi icin gerekli egitimin
verilememesi, mali imkanlardan ¢ok sz konusu iggérenin egitim alabilecek altyap
ve egitim diizeyine sahip olmamasindan kaynaklanmaktadir. isgiiciiniin ortalama
egitim seviyesi ilk 6gretim diizeyindedir.

Is yikierinin dengelenmesi, siparis miktariarinin énceden bilinmesi sayesinde biyiik
Slciide sa@lanmaktadir. Misteriden herhangi bir ek talep geimedigi taktirde
isletmelerden hicbiri fazla mesai yapmamaktadir.

Tam zamaninda teslimat konusunda igletmelerin herhangi bir sikintian
bulunmamaktadir ¢inki musterileri isletmelerden haftada bir teslimat talep
etmektedir. Ancak bu durum baz isletmelerin az bir miktar da olsa nihai Griin stogu
bulundummalanna sebep olmaktadir. isletmelerin kendi tedarikgileri Gzerlerinde
yaptinm gicleri bulundugundan hammadde teslimatlann istedikleri sikhik ve
miktarlarda elde edebilmektedirler.

Kanban sistemi, uygulama acisindan su an icin pek mamkiin gézikmemektedir.
Cekme tipi Uretim kontroliinin etkin bir bicimde isleyebilmesi icin dncelikle tretim
planinin nihai Griin degil ara Griinler bazinda daha detayli bir bicimde hazirlanmasi
gerekmektedir. Ancak genelde gérilen durum isletmelerin hendiz itme tipi Gretim
kontroliinii dahi tam anlami ile uygulamadiklan seklindedir.

Sonug olarak; TZU sisteminin bagan ile uyarlanabilmesi icin gerekli olan faktérierin
yerine getiriimesi, yabanci ve Tirk KOBller icin farkhhk géstermektedir. Bu
farkhiiklann baghca nedenleri olarak ana dretici sayilannin farkhihgi, tedarkgiler
Gzerindeki yaptinm giicinin farklihg, Glkelerin ekonomik yapilarinin farkhihgi ve
igletmelerin yatinm imkanlannin kisith olusu sayilabilir. Ttirk otomotiv sanayinde
faaliyet gosteren ana {retici sayisinin az olusu, isletmelerin Gretimlerinde
odaklasmalarini, kalite ve toplu onleyici bakim gibi 6nemli konularda maddi ve
manevi destek gérmelerini saglamaktadir. Ancak 6te yanda mevcut ekonomik kriz
otomotiv sanayini de etkilediginden, KOBl'lerin ¢alisanianna belirii egitim olanakian
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sunarak esnek isgiici meydana getirmek, grup teknolojisini esas alan yerlesimi
gerceklestimek ve kanban sistemine dayall {iretim kontroli uygulamak gibi yatinm
gerektiren TZU 63elerine su an igin sicak bakmadiklart da bir gergektir.
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EKA

ISLETME iLE ILGILI OZELLIKLER

—

. isletmenin ticari Gnvanin belirtiniz.
isletmenin statiistini belirtiniz.
O Anonim Sirket O Limited Sirket
isletmenizde yabanci ortaklik mevcut mu?
O Evet O Hayir
isletmenin konumunu belirtiniz.
O Ana uretici O Yan sanayi
isgdren sayisini belirtiniz.
0 1-10 arasl O 10-20 aras!
isletmenin yillik cirosunu (Milyar TL) belirtiniz.
O 10’dan az O 10-25 arasi
isletmenin faaliyet gdsterdigi endstri kolu nedir?
Isletmenin Gretim tipini belirtiniz.
O Montaj O imalat
isletmenin Gretim tipini belirtiniz.
O Surekli (bant tipi) O Kesikli (atdlye tipi)

O Kollektif Sirket

0 20-50 arasi

0 25-50 arasi

O Her ikisi de

10. isletmenin Grettigi nihai Griin gesidi veya model sayisini belirtiniz.

O 1-5arast- O 5-10 aras!

11. Isletmenin Urettigi parca cesidini belirtiniz.

12. Isletmenin ginlik/yillik dretim kapasitesini (adet) belirtiniz.

O 1-5arasi O 5-10 arasi
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TZU SISTEMININ UYARLANMASI iLE iLGiLi OZELLIKLER

13. Calismakia oldugunuz igletmede Gretim misteri siparisine yonelik olarak mi
yoksa envantere yonelik (stok igin) olarak mt yapiimaktadir?

14.

15.

16.

17.

Calismakta oldugunuz isletmede asagidaki GUretim planlanndan hangisi takip
edilmektedir?

0

0

0

Aylik — Birinci tip Grinin imalati tamamlandiktan sonra ikinciye, ikinci Granian
imalatini takiben bir sonraki triine gecilmektedir.

Gunluk - Ayhk dretim miktarlan isgtind sayisina bélunerek her Grin igin
ginlik Uretm miktarlan bulunur. Uretim bu glnlik miktarlara gore
yonlendirilir.

Higbiri ( lUtfen agiklayiniz)

Calismakta oldugunuz igletmede Uretim kontroli a§a§|déki yontemierden hangisi
ile gercekiestirimektedir?

0]

o)

Merkezi Uretim kontroli — Her departman igin parga bazinda tek tek is emr
ctkartiimakta ve parcalar talep edilmeksizin ait olduklan departmana
génderiimektedir.

Cekme tipi dretim kontroli — Ganlik tretim cizelgesi hazirlanip son
departmana verilmekte ve son departman pargalan 6nceki departmandan
talep etmektedir. Cekilen parga sayisi kadar tretim gerceklestirilir.

Hicbiri ( lutfen aciklayiniz)

Uretim kontroliinde kanban (kart sistemi) veya diger bir sistem kullaniityor mu?

O Evet O Hayir

Calismakta oldudunuz isletmede asagidaki tezgah/makinalardan hangileri
mevcuttur?

O Torna tezgahi Adedi :

O Freze tezgahi Adedi

O Matkap tezgaht Adedi :

O Taslama tezgahi . Adedi:

O Honlama tezgahi Adedi :

O Diger ( Ozel / cok amach tezgah veya makinalar)

18. Uretiminizde otomasyon ne derece sdz konusudur? Bu konuda ileriye dénak
yatinm yapma imkaniniz var mi?

19. Sézkonusu makina veya tezgahian attlye icerisine yerlestirirken asagidaki
dizenleme sekillerinden hangisini géz 6niinde bulundurdunuz?



20,

21.

22.

23

O Fonksyonel dizenleme — Tezgahlar ortak &zelliklerine ve yaptiklan isin
benzerligi géz éndnde bulunduruiarak diizenlenmistir.

O Grup dizenieme — Tezgahlar Uretilecek parcalarin gerektirdigi islemier géz
éninde bulundurularak belirli gruplar olusturacak sekilde diizenlenmistir.

O Hicbiri ( lutfen actklayiniz )

Yukarida belirtmis oldugunuz tezgah / makinalar ile birden fazla tipte parga
isleme olanag mevcut mu?

Uretim sisteminizde, temin siresini (is emrinin acihip kapatimasina kadar gecen
siire) azaftacak ve kapasitenizi arttiracak yeni bir yatinm yapmay: dusinir
misiindz? Cevabiniz hayir ise lutfen sizi kisitlayan yada olumsuz distinmenizi
gerekli kilan sebepleri agikiayiniz.

isgdrenierinizin ortalama editim dizeyleri nedir? Herhangi bir Gretim veya kalite
kontrol programi ile ilgili egitim alabilmeleri s6z konusu mudur?

. Calismakta oldugunuz igletmede Uretim esnasinda bir isgérenin birden fazla

sayida veya tipte makina ile ilgilendigi oluyor mu?

24 Herhangi bir makinada meydana gelebilecek olas! bir anza durumunda o makina

ile ilgilenen isgdren, anzay giderebilecek beceri ve bilgiye sahip mi?

25. Uretim sirasinda herhangi bir makina veya tezgah dniinde isienmeyi bekleyen

parcalann kuyruk olusturdugu gézleniyor mu?

26. Herhangi bir makina veya tezgahi isleme hazir hale getirebilmek icin gerekii ayar

27.

28.

29.

30.

slresi ortalama olarak ne kadardir?

O 10 dakikadan fazia O 1-10 dakika arasi O 1dakikadan az
Herhangi bir makina veya tezgahi igleme hazir hale getirebilmek icin gerekli
surenin yaklasik olarak ne kadari aparatiann aranmaS| bulunmasi ve tezgah
6niine getiriimesi icin harcanmaktadir?

O Tamamina yakini O Yarnisindan fazlasi O Yarisindan az

(0 ]1o =T SRR RIUN

Ayar surelerinin disirilmesi igin su ana kadar herhangi bir girisim ya da
gézleminiz oldu mu?

Toplam dretim siiresinin yaklasik olarak ne kadan sadece pargalarin makina
veya tezgahta islenmesi igin harcanmaktadir?

O Tamamina yakini O Yarnsindan fazlasi O Yarisindan azi
(1o =1 o U
Calismakta oldugunuz isletmede hammadde veya yan mamul stogu

bulunduruluyor mu? Cevabiniz evet ise s6z konusu hammadde veya yan
mamullerin stokta bekledikleri ortalama siire nedir?
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Hammadde

O 1 haftadan fazla 01 haftadan az O 1 ginden az
Yari mamul
O 1 haftadan fazla 01 haftadan az O 1 giinden az

31. Musterileriniz sizden hangi siklikta teslimat yapmaniz istiyor?
O Haftada bir kez O Haftada birden cok O Her gin

32. Musteri talep degisikiiklerine hizli cevap verebiliyor musunuz? Uretim dizeyinizi
ne ¢cabuklukta degistirebiliyorsunuz?

33. Misteri talebini karsiliksiz birakmamak igin nihai Griin stodu bulunduruyor
musunuz? Cevabiniz evet ise stoktaki Grlinler ortalama ne siklikta yenileniyor?

O Haftada bir kez O Haftada birden ¢ok O Her gun

34. Calismakta oldugunuz isletmede uygulamakta oldugunuz bir kalite programi var
mi? EQer varsa litfen belirtiniz.

35. Uretmekte oldudunuz iiriin veya Urinler genelinde kusuru Griin meydana geliyor
mu? Cevabiniz evet ise kusurlu Griinlerin saglam UrGnlere oranini yaklasik
olarak ne mertebelerde oldugunu belirtiniz.

36. Uretim sirasinda kusuriu bir Orin ile karsilastiginizda asagidakilerden hangisini
uyguluyorsunuz?

O Uretimi derhal durdurup kusurun hangi sebepten meydana geldigini arastinyor
ve bir daha oimamasi i¢in gerekli tedbirleri aliyoruz.

O Kusurlu Griint eger mimkinse yeniden isleyip tretime devam ediyoruz.
O Diger ( litfen aciklayiniz )
37. Calismakta oidugunuz isletmede kalite kontroli nasil gergeklestirimektedir?

O Pargalar her islemden once kontrol ediimekte, daha sonra isieme
gecilmektedir.

O Pargalar ik islemden once bir kez, son islemden sonra bir kez kontrol
edilmektedir.

O Higbiri ( lttfen aciklayimz)

38. Calismakta oldugunuz mdasterilerden kalite konusunda yardim veya tesvik
g6riiyor musunuz?

39. Uretim esnasinda tezgah / makina arizalarina rastlaniyor mu? Cevabiniz evet
ise ortalama ne siklikta rastlandigini belirtiniz.

40. Uretim esnasinda tezgah / makina arizalarinin temel nedenlerini asagidakilerden
hangisi veya hangileri olusturmaktadir?
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41.

42.

43.

45.

46.

47.

48.

48.

50.

51.

O Temiziik, yaglama gibi islemlerin yerine getiriimemesi.

O Sicaklik, titresim, basing gibi isletim sartlarinin yanhs segilmesi.

O isg6renlerin herhangi bir islemi unutmasi.

0O islenecek olan parcalarin kusurlu olmasindan kaynaklanan arizalar.
O Higbiri ( lUtfen acikiayiniz)

Makina / tezgah arizalanmalanni en aza indirmek icin uygulamakta oldugunuz
bir dnleyici bakim programi var m1?

Cahsmakta oldugunuz tedarikgiler ile iligkinizi asadidakilerden hangisi en iyi
bicimde tanimiamaktadir?

O Tek tedarik¢iden birden fazla trlin alinmaktadir.
O Farkli tedarikcilerden tek tip Griin alinmaktadir.
O Her iki durum da sz konusudur.

O Diger ( lutfen aciklayiniz )

Calismakta oldugunuz tedarikgcilerden istediginiz siklikta tesiimat talep etme
sansina sahip misiniz? Agikiayiniz.

.Calismakta oldugunuz tedarikgilerin bulundugunuz béigeye cografi yakinhg
nedir?
Teslim aldiginiz hammadde veya yan mamullerin kalite kontroli sizin

tarafinizdan mi yoksa tedarikciniz tarafindan mi yapiimaktadir?

Teslimat ve nakliye programi isletmeniz tarafindan mi yoksa tedarikgi tarafindan
mi yapiliyor?

Teslim aldiginiz hammadde veya yan mamuilerin kalitesi ile ilgili problemlerie
karsilasiyor musunuz?

Teslimat siiresinde gecikme, miktarda sapma veya teslim alinan Grinin kalitesi
konusunda bir problemle karsilasildiinda tedarikginize herhangi bir yaptinm
uyguluyor musunuz?

Bir tedarikci ile ortalama olarak ne kadar siire ¢alisiyorsunuz?

Cahsmakta oidugunuz tedarikgilerle fiyat konusunda pazarik etme sansina
sahip misiniz?

Calismakta oldugunuz tedarikgeilerin Gretim planiniz hakkindaki bilgi dizeyleri
nedir?

O Tedarikgiler ile her satin aimadan dnce bilgi aligverisi yapiimaktadir.

O Tedarikgiler ile satin alma olmasa dahi belirli zamanlarda diizenli olarak bilgi
ahgverisi yapiimaktadir.
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O Tedarikgiler ile Gretim plani hakkinda herhangi bir bilgi alxgveﬁsi sbz konusu
degildir.

O Diger ( lutfen agikiayiniz )

52. Miisterileriniz Gretim planlarnini sizinle paylastyor mu? Talep tahminierinizi dogru
olarak yapabiliyor musunuz?
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