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ONsOz

Tez konumun belirlenmesi slrecinde acikgasi ¢ok uzun sure duginip
Oyle karar vermek istedim. QUnkl konu se¢iminde bir yanilgiya dismek
istemiyordum. Konunun iyisi kétist, ya da yanligi dogrusu olmaz. Her
konudan alinacak bir ders ve yasantida uygulanabilecek bilgiler muhakkak
vardir. Ancak benim dugincem ve de istegim, her zaman is yagantimda
kullanabilecegim ve beni bu dogrultuda bir yerlere tagiyabilecek bir konu
secmekti. Su an inaniyorum ki en dogru karari verip en dogru konuyu
secmisim. Zira benim gibi otomotiv sektérinde ¢aligip, gelecegdinin de yine bu
sektérde oldugunu disinen biri icin secilmis olan konu gercekten de ¢ok
faydali ve bir o kadar da 6énemli bir konudur. Gerek bu konunun seciminde,
gerekse konunun hazirlama asamasinda bana her tarli destedi veren ve
hatta is disinda kalan 6zel zamanini da bana ayirmak suretiyle benim igin
hem zevkli hem de doyurucu olan bu ¢alismanin ortaya konmasini saglayan
Yrd. Dog. Dr. Nilufer CELIKKOL ‘a buradan tesekkirlerimi, sevgi ve
saygilarimi sunmak istiyorum.

Ayrica bitirme tezimi hazirlarken 6zellikle kaynak bulma konusunda
yogun desteklerini benden esirgemeyen Hale — Aydin PEHLEVAN ciftine de
yine buradan tegekkur ediyorum.

Son olarak da 6zellikle uygulama bélUmUntn hazirlanmasinda bana
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OzET

Gunumiz ig yasantisinda yeni bir kavram, ¢ok sik duyulur hale gelmistir.
Ozellikle otomotiv sektérilyle 6zdeglesen ve zamanla dider sektérlerde de
ifade bulan bu kavram; "yalin liretim"dir. Japonya'da ilk kez TOYOTA
Otomobil gletmesi'nde bu uygulanmaya gegilmesi nedeniyle de bir cok cevre
tarafindan Toyota Uretim Sistemi adiyla da anilmaktadir. Bu Uretim sistemi
zamanla y6énetim ve organizasyon yapisina da yén vermis ve tim dinyada,
6zellikle rakip firmalar olan Ford Motor Company ve General Motors'da da
kabul gérmustar. Kékleri elli yila dayanan bu sistem son yirmi senedir de bati
dinyasinin, sanayi devriminden beri siliregelen bir¢cok kabullerine ve
uygulamalarina son vermig, yeni anlayigi ile (retim sanayiine yeni bir soluk
getirmigtir.



ABSTRACT

A new concept has been started to use in today's working life. This
concept has been identified especially with the automotive sector, due to the
impressive sides of "Lean Production” all other markets get used to it. It
has been named as "Toyota Production System", because the system has
been used firstly in Toyota Automotive Company in Japan. By the time this
production system has manipulated to the managements and the
organizational structures. It has been also accepted by the competitors of
Toyota in all over the world especially Ford Motor Company and General
Motors. Although the Lean Production System is available in the world since
1950's, the system ended to the using of classical production types and for
20 years the Lean Production System became more popular and effective
than the conventional applications.
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GIRIS

Yalin Uretim Sistemi, 2.Dinya Savas' ndan sonra Japonya' da ve
6zellikle de Toyota' da ilk olarak ortaya ¢ikmig ve daha sonra tim dinyaya
kendini kabul ettirmig bir Gretim ve hepsinden énemlisi bir yénetim tarzidir.
Japonya' nin bdyle bir sistemi nasil bu kadar bagariyla uyguladigi ve kolay

uyum sagladiginin ayrintilari tez igerisinde detaylariyla verilmektedir.

Bu arastirmada esas olan yalin Gretim felsefesini agiklamak degil, bu
felsefenin ydnetim tarzina ve organizasyon yapisina olan etkilerini
ortaya koymaktir. Yalin Uretim, bazi sosyolojik ve kulttrel faktérlerle ortaya
¢cikmis bir Gretim tarzi, yalin organizasyon ise bu Uretim tarzinin kag¢iniimaz
bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ve bazi Kkarakteristik ilkelere sahip
organizasyonel yapidir. Tez galigmasi igerisinde yalin Gretim konusuna ¢ok
bélim ayriimamakla birlikte konunun iyi anlagilmasi adina bu felsefenin
vazgecilmez alt elemanlari ve bu elemanlarin yalin organizasyon yapisina
etkileri anlatiimigtir. Bu alt elemanlarin her biri kendi baglarina birer tez

konusu olabilecek 6nem ve hassasiyettedir.

Yapilan calisma esas olarak dért ana bélim altinda toplanmaya
calisiimigtir. Birinci b6limde yalin Gretimin kdkleri, son seklini alana kadar
gecirdigi asamalar ve ¢ikis noktasi olan Japonya' daki gelismeler ortaya
konulmustur. Bunun devaminda yalin Uretim kavrami agiklanmaya galigiimis,
seri uretim ile farkh ydnleri ifade edilmigtir. Daha sonra yalin Uretim
sisteminin bGtuninh olugturan alt elemanlar anlatiimistir. Alt elemanlar
anlatilirken de sistemi tUm dlnyada uygulamakta olan isletmelerin ortak
olarak ele aldiklari temel ¢aligma ilkelerine yer verilmeye ¢alisiimis, ¢ok 6zel

uygulamalardan kaginiimigtir.

ikinci bdlumde ise genel olarak isletmelerde uygulanmaya calisilan




organizasyonel yapilar ifade edilmigtir. Burada 6ncelikle organizasyon
tanimlanmaya c¢aligiimis ve amaci Uzerinde durulmustur. Daha sonra
organizasyonun vyararlari ve ilkeleri birer baghk altinda acgiklanmig, son

olarak da organizasyon gemalari ve organizasyon tiplerine deginilmigtir.

Uclincli bélumde, yalin organizasyon yapisi ortaya konmustur. Bu
bélumde yalin Gretim felsefesinin mantikli ve de kaginilmaz bir Grin{ olarak
ortaya ¢ikan yalin organizasyon yapisi ve bu yapinin sahip oldugu 6zellikler
anlatiimaya caligiimigtir. Ayrica yine bu bélumde yalin Uretim sistemini
olusturan temel o6gelerin yalin organizasyon yapisina etkileri de ifade
edilmeye caligiimigtir.

Dérdineii ve son béliimde Ford Otosan Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi’
nde yapilan ¢ok basit bir yalin yerlesim uygulamasina yer verilmigtir. Burada
éncelikle igletmenin tarihi ve bugini ile ilgili bilgi verilmig daha sonra ortaya
konan calismanin nasil ve hangi sartlarda yapildigina deginilmigtir. Bunun
devaminda igletmede yalin yerlesim oncesi durum ile sonrasi durum
lcitlere gore karsilagtinimis ve sonug tablo halinde sunulmustur. Galigma,
yalin yerlesim 6ncesindeki durum fotograflari ile de desteklenmigtir. Daha
sonra ortaya c¢ikan iyilesme de fotograflarla ortaya konarak hem gérsel
anlamda hem matematiksel anlamda yapilan ¢aligmanin igletmeye kazanimi
vurgulanmaya caligiimigtir.

Sonug béluminde ise sistemin tum efektif getirileri 6zet olarak verildigi
gibi sistemden kaynaklanan bazi carpikiiklar vurgulanmaya caligiimis,
sistemin basgarisi sorgulanmigtir. Sistemin basarilari rakamsal érneklerle
ortaya konulmusg, sistemin negatif yénleri de ifade edilmeye caligiimigtir.
Sonugta sistemin basariya ulastigi tartigilmazdir. Ancak Japonlarin bu
sistemi yaratmalarinda ve uygulamada basarili olmalarindaki ana sebebin,
cok calisma, disiplinli calisma ve caligana deder verme -olarak ifade
edilmesiyle de tez ¢aligmasi noktalanmigtir.

2



BIRINCi BOLUM
YALIN URETIM SiSTEMI

1.1 Yahn Uretimin Kokleri

Hicbir yeni fikir, tamamen olgunlagmis olarak, bir bogluktan meydana
cikmaz. Yeni fikirler, daha ziyade, eski fikirlerin artik ¢aligmaz oldugu bir seri
sarttan ortaya ¢ikarlar. Bu yargi, yalin Gretim icin gercekten dogrudur, ¢lnka
bir Ulkede, uUlkenin endstriyel gelismesi i¢in konvansiyonel  fikirlerin
calismaz oldugu bir zamanda dogmustur. Yalin Gretimi ve ortaya ¢ikigini tam
olarak anlayabilmek i¢in, zaman iginde olduke¢a gerilere gitmek, emek-sanat
badimli Gretim ve seri Uretim ile karsilagtirmak gerektirmektedir.

Emek-sanat bagimli Uretim, sanayide Uretim tarihinin baglarinda
uygulanan, ézellikle el emegdi ve becerisine dayanan bir tretim sistemidir.
Emek-sanat bagimh dretici, (her defasinda bir tane olmak Uzere) tuketicinin
istedigini yapmak igin usta seviyesinde isciler ve basit fakat degisken aletler
kullanmaktadir. Ismarlama mobilya, dekoratif sanat ¢aligmalari ve birkag
spor araba tipi buglnk{ érnekleridir.

Emek-sanat bagimli Gretim agagidaki karakteristiklere sahiptir *:

-Tasarim, imalat iglemleri ve montajda ¢ok tecrlibeli olan bir igglcu
mevcuttur. Cogu isgiler bir giraklik déneminden gecerek tam bir sanat
tecriibesine sahip olmuslardir. Cogu kendi icinde montaj firmalarina ¢aligan
tageronlar olmay! ummaktadiriar.

-Her ne kadar tek bir gehirde yogunlasmigsa da kuruluglar sorumlulugun

! James P. Womack, Daniel T. Jones, Yalin Diistince, ¢ev. Nesime Acar, Istanbul: Sistem
Yayincilik, Yayin No: 163, 1998, s. 24.



asin derecede dagildigi bir durumdadirlar. Godu parcalar ve aracin

tasariminin  ¢odu kuglk atolyelerden gelmektedir. Sistem, ilgili herkes
(musteriler, galisanlar ve yan sanayici) ile dogrudan temasta olan bir
sahip/mitegebbis tarafindan koordine edilmektedir. Metal ve ahgap Uzerine
delme, taglama ve diger iglemler icin genel maksatli imalat araclari

kullaniimaktadir.

-Uretim hacmi c¢ok dusiktur (yilda yaklasik 1.000 veya biraz fazla
otomobil) ve bunlarin sadece bir miktari (elli veya biraz daha fazla) ayni
tasarima goére imal edilmektedir. Bu elli tane arasinda el sanati teknikleri

ister istemez farkliliklara sebep oldugu i¢in iki tane dahi eg olmamaktadir.

-Tuketici ve Uretici dogrudan iligki icindedir ve tuketici beklentileri Griin
tasarimina dahil edilebilmektedir.

Emek-sanat bagimli tretim déneminin en belirgin 6zelligi, yiksek kaliteli
ve vasifli igsghctdur. Kugtk hacimli Greticiler, mlsteri istegine tipa tip uyan
ve ¢ok cesitli, 1smarlama modeller Gretmektedir. Ancak Uretim maliyetleri
yUksektir ve adet artisi ile maliyet digsmemektedir. Ayrica, Uretilen Grtnler bir
prototip oldugu igin tutarlihk ve guvenilirlik kolay saglanamamaktadir.
Uretim iginin ¢odu kuglk atolyelerde yer almasina ragmen, bu kiglk
bagimsiz atdlyeler yeni teknolojiler gerceklestirememektedirler. Daha
dogrusu, bireysel el sanatkarh@ temel vyeniliklerin pesine dugecek
kaynaklara sahip degildir; gercek teknolojik ilerleme igin sistematik
aragtirmalar gergeklestirememektedir. Tum bu sinirlamalar birbirine eklenip
gecmise bakildiinda endustrinin duraklama dénemine girmekte oldugu
acikca gérilmektedir. Iste bu durum, Birinci Dunya Savasi’ ndan sonra

Henry Ford ve Alfred Sloan’ in otomobilin tretimini, emek sanat agirlikli

2 Terence M. Hogg, “Lean Manufacturing”, Human System Management, Volume:12,
Number 1, 1993, s. 36.



dretim tarzindan seri Gretim cagina tagimalarinda ilk hareket noktasin
olusturmustur. Otomotiv sanayiindeki seri Gretim sisteminin basarisi, diger
sektérleri de etkilemis ve bunun sonucu olarak Amerika Birlesik Devletleri

¢cok kisa bir siirede diinya ekonomisinin hakimi olmugtur.

Gerek seri Uretim ve gerekse yalin Uretim sistemlerin ortak yoéni, her
ikisinin de endustrilerin endUstrisi olarak ifade edilen otomotiv sanayiinde
ortaya ¢ikmasi ve sekillenmesidir. Bu durumun bir tesadiften ibaret olmadigt
oldukga agiktir. Cunkt, otomotiv kapsaminda yer alan Grlnler ve bunlarin
icinde énemli bir paya sahip olan otomobiller, bilindigi gibi irili ufakli ve farkli
6zelliklerde binlerce parcanin imalati ile bu parga ve parga gurubunun bir
araya getirmesinden (montaj) olusmaktadir. Bu durum emek sanat agirlikii
bir ﬁretim tarzinda bir otomobilin ¢cok uzun strede ve ¢ok fazla kalifiye is
glicll harcanarak Uretilmesine dogal olarak maliyetlerin ¢ok yuksek olmasina
neden olmaktadir. Ayrica bir otomobil Gretimi ¢ok uzun zaman aldigi igin ¢ok

az sayida uretim gerceklestirilebiimektedir.

Henry Ford emek sanat bagimh Uretimin tabiatinda bulunan sorunlann
Ustesinden gelmek icin yeni bir yol kegfetmigtir. Bu Gretim anlayist, Gretim
sistemlerin emek sanat bagiml Uretim geklinden sonra gelisen ve dinyada
énculugunt Ford’ un yaptidi, montaj hattinin strekli akis esasina dayal bir
uretim sistemidir. Bu yeni teknikler Orin kalitesini arttirirken maliyetleri
carpici bir sekilde dustUrmektedir. Bu Uretim - sistemi, emek-sanat bagimlii
Uretim modeline gbre yeni bir endustriyel standart ve yeni bir etkinlik anlayisi
getirmis ve bununla birim bagina maliyetleri dugrirken, ayni zamanda
verimliligi de 6nemli élglde arttirmigtir. Bu, 6zellikle igglctnin, mamulin ve
Uretim sUrelerinin standartlastiriimasiyla elde edilmigtir. Ford bu yenilikgi
sistemine “seri Uretim” adini vermistir. Ancak bu Uretim sistemi ilk kez Ford
tarafindan uygulandid: icin, bu seri Uretim anlayisi Fordizm olarak da
adlandinimaktadir.



Fordist seri Gretim bigimi, 1913-1914 yillarinda Ford fabrikasinda
gelistirilip, uygulanmigtir. Fordist Gretim teknolojisi ¢esitli asamalara ayrilan
Uretimin hareketli bir montaj bandi Gzerinde gergeklestirilerek, daha kisa
zamanda tamamlanmasina ve Uretkenligin yUkselmesine dayanmaktadir.
Ford bir Gretim ydnetimi teknigi olan bu uygulamay: toplumsal bir gergeve
icinde yorumlamigtir. Verimliligin artmasinin tek bagina yetmeyecegini,
pazarin da buyutulmesi gerektigini distinen Ford, toplam sunu ile istem
arasindaki dengeyi kurabilmek igin, 1914’ de 9 saat olan isglininG 8 saate
indirip, 2.34 dolar olan ginlik Gcreti 5 dolara yiukseltmistir. Boylelikle isgileri
Uretilen mallarin tlketicileri durumuna getirmeyi amaglamigtir (Ford 1929
ekonomik bunalimini agabilmek icin de Ucretleri artirmig, ancak basgarih

olamamis ve sonunda is¢i gikartmak zorunda kalmistir).?

Ford, ayrica otomobili duran isginin 6nine getiren hareketli montaj
hattini devreye sokarak montaj gevrim stresini 2.3 dakikadan 1.19 dakikaya
indirmistir; bu fark igginin ylrimek yerine durmasindan kazanilan zamandan
ve hareket eden hattin zorunlu kildigi daha hizli is sUratinden
kaynaklanmaktadir.* Henry Ford’ un hareket eden tretim bantlari, imalat
alaninda gergekten de dnemli bir agsamanin gegilmesini saglamigtir. Bu
agsama, otomobil endustrisi yaninda butin ekonomiyi de dénUstlrerek,
carklar Gizerinde strekli akan bir tretim felsefesi yaratmigtir. Béylece Ford’
tan 6nce siparig esasina gére, geleneksel Uretim bigimleri icinde usta el
igcilerince yapilan ve ylksek fiyatlarla satilan otomobiller, seri Uretimle
tamamen degigmistir.® Ayni tip Grinden baytik miktarlarda Uretip satilarak

3 Yesim E. $ahin, “Toplam Kalite Y6netimi: Kamu Y&netiminde Demckratiklesme Segenegi
mi?”, Kamu Ybnetiminde Kalite I .Ulusal Kongresi'ne sunulan bildiri, Ankara, 1998, s.
100.

4 James P. Womack, Daniel T. Jones, Diinyay: Degistiren Makine, cev. Otomotiv Sanayi
Dernedi, 3.b., Istanbul: Otomotiv Sanayi Demegi Yayini, 1990, s. 28.

% Tekin Akgeyik, Stratejik Uretim Yénetimi, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1998, s. 4.



birim sabit maliyetler duguntllp, fiyatlar azaltilabilmigtir. Artik, calisanlarin

kontroli siklagtinimig ve Uretim rasyonel hale getirilmigtir. Seri Gretim
igsletmeleri, 6lcek ve etkinlik agisindan dunyarin imrendigi imalat birimleri
haline dénagmisttr. Ford’ dan sonra tim Bati dlinyasinda Uretim yapilari bu
ybnde gelismig ve teknoloji seri Uretim amach olarak ilerlemigtir. Seri
Uretimde kalifiye olmayan veya yar kalifiye iggiler, tek amagcli fakat pahali
makineler kullanarak standart hale getirilmig tek tip Grnleri hi¢ durmadan
cok buylk miktarlarda Gretmektedirler. Bu sistemin en mahsurlu tarafi ise
esnekliginin olmamasidir. Bu tahsis edilmis makinelerin yeni bir gérev

yapmak Uzere degistirilmeleri zaman alici ve pahali olmaktadir.

Seri Uretimde  igglcu maliyetleri dlglk olmasina kargin makine
maliyetleri ¢ok ylksek oldugu icin seri Uretim sisteminde makine
kapasitelerinden en yilksek duzeyde yararlanmak amaclanmaktadir. Bu da
ancak kesintisiz Uretim akisiyla saglanabilmektedir. Bununla birlikte
uygulamada Uretim akiginda ortaya cikabilecek kesintilere kargi bir tampon
olarak ilave yedekler bulundurmak zorunlu olmaktadir. Bunlar; malzeme, yari

mamul ve mamul stoklari, yedek isgiler ve alan olarak ifade edilebilmektedir.®

Seri Gretimin getirdigi bir bagka yenilik ise, pargalarin, birbirlerinin yerine
tam ve tutarli olarak kullanilabilecek sekilde degigebilir olmasi ve birbirlerine
baglanmasindaki basitliktir. Degigebilirliligi gergeklestirmek igin Henry Ford,
imalat sidrecinin tamami boyunca her parga igin ayni 6igme mastari
sisteminin kullaniimasinda israr etmigtir. Tamamen 6lgme mastan sistemine
bagl caligma igin israri, montaj maliyetlerinde tasarruf seklinde elde edecegi
geri 6demenin farkina varmis olmasindan kaynaklanmaktadir.” Ford’ un bu

yeniligi sayesinde, is¢ilerin milkemmel olmayan her pargay tesviye etmesi

® Mustafa Oncer, “Japon Ekonomik Mucizesinin Altinda Yatan Gergek”, Verimlilik Dergisi,
1997, s. 81.
" Womack, Jones, a.g.e., s. 27.



ve uydurmasi i¢in gereken ¢aba ve zaman konusunda, daha énceki Gretim
tekniklerine kiyasla biy(k tasarruflar saglanmigtir.

Ford sadece degigebilir pargayi mikemmellegtirmemis, o ayni zamanda
degigebilir is¢iyi de mukemmellestirmistir. Bu yeni anlayisa goére her ig bir
sUrectir. Bu slireci tanimlayip kuglk pargalarina ayirdiginizda karginiza bir
dizi tamimlanmisg alt gérev ortaya gikar. Ford bu alt gérev birimleri konusunda
calisanlari uzmanlagtirmis ve bir montaj hatti mantigiyla isi dlzenleyerek
verimlili§i ciddi oranda arttirmigtir. Bunun nedeni, yaparak 6grenme ve
sonucunda ortaya ¢ikan uzmanlasmadir.® Ancak, Fordist sistemde isgi
makinenin baskisi altina girmis ve yapacagi isin amaci, zamani ve sekli
kendisine dikte ettirilmistir. Uretim sureci Gizerindeki isgilerin kontrol hakki
tamamen elinden alinmis ve isci, karar alma strecinin digina itilmistir. Uretim
sUrecinin, ig¢inin bilgi ve becerilerine bagli olmadan bigimlendirilmesi igin,
iscinin tim zihinsel faaliyetlerinin ortadan kaldiriimasi amaglanmigtir. Bir
bagka deyisle, tretimde igglicinln bilgi ve is deneyiminden yararlanmak séz
konusu degildir. Bu slrecte is¢i, genel, farksizlagsmig, homojen bir igglct
haline gelmistir. is¢i kendi bilgi ve becerilerinden kopuk, her tarla
parcalanmig ve basitlestirilmis isi yapmaktadir. Boylelikle is¢i makinenin
pasif bir uzantisi haline gelmis ve Uretim sUrecinin tim bilgisi ve kontrolQ,
yonetimin elinde toplanmistir.® Buyuk 6lcekli isyerlerinde, cok sayida iggiyi
kapsayan kitle sendikaciiginin guglenmesi, sistemin etkinligini engelleyen
bir gelisme olarak dasundimustar. Ayrica, iscilerin mevcut is érgutienmesine
yabancilagmalari ve direnmeleri, 6zellikle yeni kugak iscilere bu
6érgitlenmenin reddediimesi, sik yapilan grevler ve verimlilik artiglarinin

8 Arman Ki nm, Yeni Diinyada Strateji ve Yénetim, 2. b., Istanbul: Sistem Yayincilik, 1999,
s. 12.

® Faruk Sapanc, “Uretimde Esnek yapilanma, Isgiicii organizasyonunda Degisim ve
Endiistri lligkileri”, Verimlilik Dergisi, 1998, s. 62.
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Uzerindeki Ucret talepleri gecmiste “buytme icin igbirligi” olarak adlandirilan,

isgi-isveren uzlagmasinin ¢ézilmesi sonucu dogurmustur.™

Fordist sistemin verimli isleyisini saglayan fiziksel ve teknolojik ézellikler
ile egemen bir Uretim sistemi haline gelmesi; bir taraftan standart tuketim
kaliplarinin olmasina, diger taraftan ise, genis ve istikrarli pazarlarin
varhgina baghiidir. Cuankl pazarlarin, hem baylk miktarlarda wretilmig
standart mallarin tiketilmesine imkan saglayacak kadar genis olmasi, hem
de buylk olgekli yatirrmin amorti olabilmesine yetecek sire igin istikrarli
olmasi gerekmektedir. Bu nedenle Fordist Gretim bigiminin yayginlagmasi ve
egemenlik kurmas! ancak Ikinci Dinya Savasi sonrasi sosyo-ekonomik yapi
icinde mimkun -olabilmigtir. Verimlilik, Gretim ve karlari artirmak i¢in sermaye
tarafindan secilmis bir arac olarak savas sonrasi dénemde hizla yaylimaya
baglamig ve egemen Uretim mekanizmasi haline gelmigtir. Bu dénemde
pazarlarin geniglemesi ve talebin artmasinda belirleyici olan, uluslararasi
yardm ve kredi mekanizmalarinin olugmasi, dinya para sisteminin
dizenlenmesi, sosyal devlet anlayiginin énem kazanmasi, yiksek deviet
harcamalar ve devletin yeniden dagditim mekanizmalarina midahalesi ile
talep yukseltmeyi amaglayan ekonomik politikalarin yayginlagsmasi gibi bir
¢ok sosyo-ekonomik faktér sistemin gelismesine ortam hazirlamigtir. Bdylece
Fordist sistemin sagladidi Gretim artigi ile istikrarli, blyUk pazarlar ve ylksek
talep arasindaki karsilikli uyumu saglayan ulusal ve uluslararas: ekonomik
ve siyasal dizenleme mekanizmalari ve kurumsal yapilar sayesinde Fordist
sistem, 1945-1970 yillari arasinda gelisme ve egemen Uretim sistemi
olabilme kosullarina tam olarak kavugmustur. Bunun sonucunda, “Fordizm”
olarak tanimlanan kitlesel Gretim ve tuketim esasina dayali Fordist geligsim
tarzi (tekelci dizenleme bigimi yogun birikim rejimi), savas sonrasi yasanan
ekonomik bliyime ve geligmeye en ¢ok katkisi olan, dénemin egemen

' sapanci, a.g.e., s. 65.



birikim rejimi olmustur ."

Ford, sadece bir Grin Gretti§i icin modellerin ¢ikismasi sorununu da
yasamamistir. Tum organizasyonel problemlere sahiptir, fakat bunlar
kabullenmeyi reddetmektedir. Fabrikada Gretimde basarili olmasina kargin
seri Uretimin istedigi fabrikalar sisteminin tamamini, muhendislik
operasyonlarini ve pazarlama sistemlerini verimli olarak yoénetmesi igin
gerekli olan organizasyon ve yénetim sistemini asla kuramamigtir. General

Motors’ daki Alfred Sloan, Ford’ un énclilik ettidi sistemi tamamlamigtir

Ford’ un gerekli bir tamamlayxcml olan Sloan, kisa zamanda, eger seri
Uretimde basart kazanmak ve Ford' u endustri liderliginden indirmek
istiyorsa, buylk kuruluslarini, yeni Gretim tekniklerinin gerektirdigi ve imkan
verdigi sekilde profesyonelce yénetmesi ve Ford’ un temel Graniintn, Sloan’
in dedidi gibi, “her keseye ve her amaca” hizmet verecek sekilde dikkatle

izlenmesi gerektigini fark etmigtir.

Seri Uretim, otomobil endustrisini tarihinin zirvesine tagimigtir, ancak itk
defa Henry Ford tarafindan kurumsallastirilan, fabrikadaki igginin, isin
sadece degistirilebilir bir parcasi oldugu fikrini degistirmek igin higbir sey
yapilmamistir. Her ne kadar isginin igten, Gretim strecinden ve kararindan
alma slrecinden koparilmasi yliksek Ucretle telafi edilmeye calisildiysa da,
6ncelikle geligmis Ulkelerde yiiksek oranlarda igten ayriima, ise gelmeme ve
greviere neden olmustur.

1970’ li yillarda tim diinyada yaganan ekonomik kriz birlikte Fordist
sistem de kriz igerisine girmigtir. 1970’ li yillara kadar ytuksek verimlilik artig

ile kar oranlarindaki dismeyi engelleyen Fordizm, bu tarihlerde tim

" sapanci, a.g.e., s. 62.
'2 Robert R. Rehder, “Building Cars as if People Mattered”, Columbia Journal of World
Business, Volume: 27, 1992, s. 56.
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potansiyelini thketerek kar oranlarindaki dasmeyi engelleyememistir.
Gelismisg Ulkelerin finansal dar bogaza girmeleri mevcut politikalarin
etkinligini kaybetmesine ve sosyal refah politikalarinda énemli kisitlamalara
gidilmesine neden olmustur.

Bununla birlikte Fordist sistemin geligmig tGlkelerde gerilemesini sadece
talepteki daralmaya baglamak yanlig olur. Sistemin gerilemesinde ve krize
girmesinde kendi i¢sel tikanikliklarindan da séz etmek gerekir. Ozellikle de
Fordizm’ in katilik (degigsmezlik) 6zelli§inin yaratti§i sorunlari vurgulamak
gerekir. Fordizm’ de iki farkli konuda degigmezlik geredi vardir. Bunlardan
ilki tuketicinin nitelikleri ve taleplerinin dedismemesi, bdylelikle talebin
belirlenebilir olmasi 6zelligidir. Bununla birlikte toplumsal talebin
cesitlenmesi, tiketim kaliplarinin de@ismesi ve standart tiketim mallarina
ybnelik talebin olusmasina ragmen, Fordist Uretim sisteminin esnek degil
kati olmasi 6nemli guglukler yaratmigtir. Ikinci degismezlik ise, isguch
piyasasinin ve igguct iligkilerinin digsal kosullara uyum saglamasini
zorlagtirmaktadir .

Standart parcalar, cesit azhd, vasifsiz igciler, dustk maliyet, ileri
derecede entegrasyon ve buylk Uretim hacmi bu déneme damgasini
vurmustur. Kalite konusunda ise fazla ince eleyip sik dokumayan bir anfayis
hikim sOrmustar. Saticl piyasasinin egemen oldugu, talebin arzin gok
énunde gittigi bu ddnemde her Urettidini satan Greticiler “bu kadar kalite

yeter, daha fazlasini karistirmayin” felsefesiyle hareket etmislerdir.

Son dénemde hizla adirlik kazanan yeni Uretim sisteminin mucidi ise
Japonlardir. Japonlar, nesneleri yapmanin tamamen yeni bir yolunu
geligtirmis, her iki sisteminde en arzu edilen yanlarini alip bir sistemde

birlegtirmiglerdir. Japonlar, el-sanat modelinin zeka ve el becerisine dayali

? sapanci, a.g.e., s. 64.
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Gretimini, seri Gretim sisteminin standart ¢alisma yéntemi ve Uretim hatt
felsefesine monte etmig ve buna takim caligmasi ilave edilmigtir. Bu yeni
Oretim sistemine de James Womack ve Daniel Jones, 1990 yilinda
yayinlanan “Dinyayi Degistiren Makine® adli kitaplarinda yalin Gretim adini
vermiglerdir. Ancak, bu Uretimin sistemi, kimi zaman “yalin Gretim” (lean
production), kimi zaman “tam-zamaninda Uretim” (just-in-time, kisaca, JIT
production), kimi zaman “Post-Fordist Uretim”, kimi zaman “Toyota Uretim
sistemi” (Toyota production system) ve kimi zaman da “stoksuz Gretim” (non-
stock production) olarak da adlandiriimaktadir.

1.2 Yahn Uretimin Japonya’ da Ortaya Gikigi

Yalin Uretim ve ybnetim sisteminin temel itkeleri, itk kez 1950’ lerde,
Toyoda ailesinin bireylerinden muhendis Eiji Toyoda ve beraber calistig
deha muhendis Taiichi Ohno’ nun 6nctliginde, Japon Toyota firmasinda
atiimistir. Bu ikili Ford’ un ylzyilin baglarindan itibaren éncultk ettigi “seri
Oretim sisteminin® (mass production) Japonya igin hi¢ uygun olmadigina
karar vermislerdir ve bu karar yepyeni bir Gretim ve yénetim anlayisinin ilk

adimlarinin atilmasina yol agmistir .*

1950’ lerin Amerika’ si ve Japonya’ si ¢ok farkli yapilar sergilemektedir.
Toyoda ve Ohno’ nun seri Uretim sistemine elegtirici bir gézle yaklagmasinin
en biyUk nedeni de, 2. Diinya Savagi sonrasi Japonya’ nin i¢inde bulundugu
durumdur. Bu durum asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir *° :

o Yerli pazar olduke¢a kaguktlr, fakat pazarin kiglk olmasina karsin,
tek tip degil, farkli tip araglara ihtiya¢ vardir ( hilkimet memurlari igin laks
tagitlar, nakliyeciler icin kamyonlar, kiiglk ciftciler icin kamyonet ve pikaplar,
sikigik gehirler igin kiiglk otomobiller).

' Ayperi S. Okur, Yalin Uretim, Istanbul: S6z Yayin, Yonetim Dizisi:1, 1997, s. 24.
'S Naim Cesur, “Yalin Uretimin Arkasindaki Nedenler*, Verimlilik Dergisi, 1997, s. 51.
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¢ Kisi agina disen milli gelir oldukg¢a dastktlr ve sermaye birikimi
yetersizdir.

e Savastan zarar géren Japon ekonomisi sermaye ve dévize agtir ve
bu da en son bati Uretim teknolojisinin buylk ¢apta satin alinmasini oldukg¢a
imkansiz kilmaktadir.

e Toyota ve diger firmalarin kisa zamanda égrendikleri gibi, yerel Japon
isguct artik degdigken bir maliyet ya da degistirilebilir parga muamelesi
gérmeye hevesli degildir. Daha da fazlasi, Amerikan isgali ile devreye giren
yeni i kanunu, isgilerin daha iyi istihdam kosullari i¢in pazarlik edebilme
konumlanini olduk¢a kuvvetlendirmigtir. Yonetimin is¢i ¢ikarmasi kesinlikle
yasaklanmistir ve tim cgalisanlari temsil eden sirket sendikalarinin pazarlik
glcleri yakselmistir. Sirket sendikalari mavi ve beyaz yaka is¢ileri arasindaki
farki ortadan kaldirarak gigclerini herkesi temsil etmek i¢in kullanmiglar ve
sirketin karindan bir payi temele Ucrete ek olarak ikramiye 6demesi seklinde

garantiye almiglardir.

Bundan baska Japonya' da “misafir isci” (yUksek Ucret karsili§inda
standart alti caligma kogullarina dayanacak gegici gbgmenler) veya sinirli
mesleki segime sahip azinliklar yoktu. Buna kargilik Bati’ da, bu insanlar
cogdu seri Uretim girketlerindeki isgiicinin temelini tegkil etmektedirler.

o Dig dunya Japonya’ da igletmeler kurmaktan endiselidir ve kurulan
Japon igletmelerine kargi olusturduklan pazarda Japon ihracatcilarina kargi
kendilerini korumaya hazirdirlar.

Bu kogullarda, Japon dreticileri i¢in, kisitli tipte aragtan yilda milyonlarca
Uretmek gundem digi kalmaktadir. Tam tersine 1950’ ler -Japonya’ sinda
Ureticilerin gundeminde olan, ayni anda farkli tip araclari hem de her
birinden ¢ok dlsik sayida Uretip, yine de rekabet ve halkin gelir dizeyi
dolayisiyla diugtk maliyet tutturma zorunlulugudur; Uretim adetlerindeki
sinirhilik ve sermaye birikiminin yetersiz olugsu dolayisiyla, ¢ok daha az
sayidaki Gretim faktdériini esnek ve etkin kullanmanin yollarini bulmaktir;

13



Uretimi maliyeti artirici tim etkenlerden , tim gereksizliklerden arindirmaktir.
Ustelik 1950’ lerde getirilen yeni yasalarla, gerek isgi sinifi ve gerek de yan
sanayiler, énemli bir pazarlik giclh elde etmiglerdir ve Amerika'daki gibi
istenildigi zaman isten ¢ikarilacak, ya da stzlegsmesi fesh edilecek birer
“deg@isken maliyet “ olarak algilanmaya karsi ¢ikmaktadirlar.

iste tim bu kosullar ve zorunluluklardir ki, bagta Toyota' nin dehalar
Toyoda ve 6zellikle Ohno’ nun énculiginde, adim adim ilerlenerek, Gretim
gln-be-giin adeta bir mikroskop altina yatirilip, titizlikle incelenerek ve
gelistirilerek, bugin ‘“yalin Uretim “ diye tanimladigimiz sistemin ortaya
¢ikmas! ve kisa sUrede tium Japon ekonomisine yaylimasi sonucunu
v<—3rmi§tir.16 Taichi Ohno, Amerikan toplu Uretim tekniklerini Ulkelerine transfer
etmek gerektiginin farkindadir. Ancak, bu teknikleri, aynen, olduklari gibi
kopya etmek yerine, kendi Ulkesinin insanlarinin kogullarina uygun bir retim
yéntemi geligtirmek i¢in kendi arasgtirmalarini ve yaraticiligini kullanarak seri
Gretimi tamamlayacak bir kombinasyon olugturmus, Japonya’ ya ve Japonlar’
a 6zgu bir Gretim teknigi geligtirmistir.

Dunyanin yalin Uretim sistemi ile ilgilenmeye baglamasi ise 1974 petrol
krizi sonrasinda olmugtur. Taichi Ohno’ nun ifadesiyle, dinyanin Japonya’
da, daha dogrusu Toyota' da olup bitene “uyanmasi” igin petrol krizi gibi bir
fravma gerekmekteydi.1970’li yillarin sonundan itibaren ~Japon endustrisinin
petrol krizini atlatmadaki olaganistl basarisi herkes tarafindan son derece
aclk ve net bir bicimde gérulmeye baglandiinda bitin dinyanin gézQ
Pasifik’e gevrilmig ve Japonya’ da olanlar blyUk ilgi uyandirmaya
baglanm|§t|r.17PetroI krizinde Toyota degigim kosullarina uyum saglamakia
bayUk bir kapasite sergilemistir. Bu kapasite, talebin artmadigi, yavag bir

1 Okur, a.g.e., s. 27.

7 Taichi Ohno, Toyota Ruhu, gev. Canan Feyyat, 2.b., Istanbul: Scala Yayincilik, 1998, s.
3.
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bliyime déneminde de bir endistrisinin potansiyeli igin en buyUk kaynaktir.

1.3 Yalin Uretim Kavrami

EndUstri tarihinin ilk yillarindan beri firmalar rekabet halindedirler ve
satiglarini arttirabilmek igin global bir yans icersindedirler. Firmalardaki
ybneticiler ve uUretim yoneticileri, Grin ve hizmetlerin Uretiminin ve
dagitiminin en hizli ve en ekonomik yollarini aramaktadiriar. Global
rekabetteki baski Dodu’ dan dunyaya yayilirken, Gretim firmalaninin ayakta
kalmasi dretim maliyetlerinin  azaltilabilmesine, UrUnlerin  sUrekli
geligtirilebilmesine ve sosyal ve teknolojik gelismelerdeki degisimlere ayak
uydurabilme becerisine dayanmaktadir. Bu nedenle randimanh, verimli ve
kusursuz olabilmenin anahtari yalin Gretimdir.'®* Daha yiiksek kalitedeki
Grtanlerin daha dustk maliyetlerle Gretilmesine olanak taniyan bu Gretim
sistemi, son yirmi yilda firmalar i¢in dinya ¢apinda bir rekabet standardi
olmaktadir.”® Yalin Gretim, pazardan gelebilecek talepleri aninda
kargilayabilmek igin Ust yonetimden hat iggisine ve yan sanayiye kadar
herkesin ¢alismalarini entegre bir bitin olarak birlestirir. Yalin Gretim kaliteyi
ve verimliligi yUkseltirken maliyetleri de dastrmektedir. Bu kavramin
uygulanmas! sadece otomotiv sektérini degil tim is kollarini, caligma ve
yagsam seklini, sirketlerin, hatta Ulkelerin dahi gelecedini etkileyecek;
degistirecekiir.

Yalin Gretim, en az kaynakla, en kisa zamanda, en ucuz ve hatasiz
Gretimi, mUsteri talebine de bire bir uyabilecek / yanit verebilecek sekilde, en
az israfla (daha dogrusu israfsiz) ve nihayet tim Gretim faktérlerini en esnek

sekilde kullanip, potansiyellerinin tGmUnden yararfanarak nasil

1 Keng H. Chuah, Seog s. Lee, “Lean Manufacturing”,

www. Nensho.me.engr.uky.edu/Im/im.html, 1999, s. 1.

'° Micheal Maccoby, “Is There a Best Way to Build a Car?”, Harward Business Review,
Volume: 75, Number: 6, 1997, s. 162.
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gerceklestirebiliriz arayisinin bir sonucudur. Yalin Gretim bu hedeflerin
timUnd ayni anda gergeklestirme ilkesine dayanir ve Bat’ da 1900 lerin
baslarindan beri hakim olmus konvansiyonel seri Uretim yaklagimini tersyiz
eden, bir anlamda her seye aligiimigin tam tersi yénunde yaklagan bir
sistemdir. Genel geger kabul edilmis tim kural ve ilkeleri sorgulayan, higbir
yerlesik kaniyl mutlak gérmeyen sUpheci bir yaklagsimin, ya da felsefenin
Urind olarak dogmus ve gelismistir .°

Yeni Gretim yalindir ¢inki{, seri Gretimle karsilastinidiinda her seyin
daha azini kullanmaktadir. Yani, igletme yarim insan gicl, yarim imalat
alani, yeni mamul tasariminin daha az mudhendislik saatiyle

gerceklestiriimesi ve ihtiyag duyulan makinelerin yarisinin kullaniimasidir .2*

Uretim birimlerinin esnekligine dayanan postfordist birikim rejiminin,
esneklik temeline dayanan Uretim 6rgitlenmesi, uygulamada “yalin Gretim”
ydnetimi modeli olarak gelistirilmistir. Fordizm verimliligini artirmak icin
blrokratik rasyonaliteye dayanan kati bir érgut yapisi gelistirmigtir. Yalin
dretim sistemi ise, esnek bir érgitlenme getirerek Fordizmin katiliklarin ve
sinirhliklarint agmay1 éngérmektedir. Yalin Gretim, Fordizmin temelinde yatan
emek ile sermaye arasindaki guc iligkisi celigkisini, caliganian isletme
amaclar dogrultusunda yéniendirerek agsmayi amaglamaktadir. Bu amaglar
dogrultusunda yaln {Qretimde bir fabrikanin igleyisi su ilkelere
dayanmaktadir.®
- Bagta insan olmak Gzere tim kaynaklar en verimli gekilde kullaniimalidir.
Bdylece tum israflar ortadan kaldirilacaktir
- Kalitede “hata payl” anlayisi yoktur; hedef sifir hata Gretiminin
basgariimasidir.

2 Okur, a.g.e., s. 27.
2! Akgeyik, a.g.e., s. 7.
2 gahin, a.g.e., s. 102.
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- Kalite yukseltici, maliyetleri dastract, israflari ortadan kaldirici
¢abalarin surekliligi esas alinmalidir.

- Tam caliganlarin ve yan sanayilerin bir “takim c¢aligmasi® anlayigi
icinde, bu ¢abalara entegre edilmeleri hedeflenmeli ve uygulanmalidir.

- Uretim, msteri isteminin esneklidine birebir uyacak, isteme aninda

yanit verecek gekilde ayarlanmalidir.

Fordist donemin Kkitiesel Gretim teknolojisi, Gretilen mallarin kitlesel
tiketimine dayanmaktaydi. Toplam sunu ve istem arasindaki dengenin
kurulabilmesi i¢in yuksek Ucret politikalari uygulanmaktaydi. Kitlesel Uretim
kendi kitlesel tuketicisini ve tUketim kaliplarini- yaratti. Esnek Uretim de,
dretim teknolojisindeki yeniliklere, Grin ve hizmet farkiilagmasina kogut
olarak kendi tiketicisini yaratmigtir. Uretici ile tiketici arasindaki iligkiler
esneklesmis, Uran c¢esgitlenmig, finans sektérindeki gelismeler, tiketici
kredileri vb. ydntemler, kitlesel tiketimin yuksek Ucret politikalarinin yerini
almigtir. Tuketici kavrami yerine musgteri kavraminin kullanilmasi, musteri
olarak insana verilen énemi degil, yuksek derecede farklilagsmis tiketime
gegcisi, Uretimdeki esneklige kogut olarak tiketici tercihlerinde de bireyselligi
ve esnekligi yansitmaktadir .

Seri Uretim ile yalin Gretim kargilagtirildidinda en garpici farkhiik onlarin
asil amaclarinda yatmaktadir. Seri Ureticiler kendilerine sinirli bir hedef tayin
etmektedirler; “yeterince iyi". Bu da, kabul edilebilir sayida bozuk mal, azami
kabul edilebilir seviyede stoklar, ¢cesidi az sayida, standardize edilmis
Uranler anlamina gelmektedir. Daha iyisini yapmak, onlarinileri strdaga fikre
gobre, cok pahaliya mal olmaktadir veya insanin dogal yeteneklerini
asmaktadir. Yalin Greticiler ise kesin olarak kusursuziugu hedef
almaktadirlar: Devamli dagen maliyetler, sifir bozuk mal, sifir stok ve sonu

% Sahin, a.g.e., 103.
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gelemeyen Grin cesitliligi gibi. Yalin Gretim ve seri Uretim arasindaki diger

farkliliklar Tablo 1.1 ‘de gbésterilmektedir.

Tablo 1.1 - Yalin Uretimin Seri Uretimie Kargilastiriimali Ozellikleri

SERI URETIM SISTEMI YALIN URETIM SISTEMI
-Standart Kitie Uretimi, ~Esnek, kiguk élceklerde ve
-Emniyet amagh  blylk|degisik Grtn tirlerinde Gretim,
stoklama, -Sifir stokla Gretim,
-Uretim sonrasi kalite| -Uretim esnasinda Kkalite|
kontrol, kontrol
URETIM -Uretim bandinin -Uretim suresinin kisaltiimast
dazenlenmesi,bozuk glnlik is kayiplarinin
parcalarin ayiklanmasi ve|&énlenmesi.
yedek temini nedeniyle uzun
Uretim sdresi.
-Otomasyona dayall, -Mikro-eloktronige dayall,
-Ozel, tek amagli makineler -Genel amaglh,uyumlu,
TEKNOLOJi programlanabilir, esnek
makineler.
-Denetim ve karar verme| -Denetim ve karar verme
streci merkezilegmisgtir, sureci ademi-merkezidir.
-Bireysel olarak tanimlanmig| -Ekip calismasina yénelik,
igler, grup iglerinin tanimlanmasi ve |
YONETIM ~-Yukaridan asagiya emir isbélima,
komuta,dikey haberlesme, -Cok yénlQ haberlesme agi
-Tekil, yukardan asagiya -Cogul, dikey ve yatay bilgi
bilgi akimi, akimi,
-isin yapiimasinda en iyi yol | -lsin yapiimasinda birgok iyi
belirlenebilir. yol bulunur.
REKABET | -Fiyata dayal. ~Kaliteye dayal.
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ISLETME -Buytk. -Buytik ve kuigik olabilir.
BUYUKLUGU

-Isciye isin nasil yapilaca§i| -Isci, isin nasil yapilacagina
anlatilir, karar verir,

-Bélunmis ve rutin igler,| -Degisken nitelikli, farkl
detayh i boluma, isin|gorevieri yapan, esnek
niteliksizlegsmesi, isgucd,

-Her ig¢inin bir isten sorumlu| -Cok iste sorumluluk,

iscUcl oimasi, -Kigisel beceri ve basariya

-Belirli kistaslara gére esit
ucret,

-Sinirli igletme igi egitim,

-Dikey isgtct érgutlenmesi,

-Yuksek

dlzeyi,

sendikalagma

-Orgltienme ile is glivencesi

dayal Gcret dlizeyi,

-Uzun ve sik igletme igi
egitim,

-Yatay igguct érgitlenmesi,
-Sendikalann dnemini
kaybetmesi,

-Niteliklerinden dolay ig

kazanimi. kazanimi glivencesi.

Kaynak: SAPANCI, a.g.e., ss. 69-70.

Yalin Uretim, Toyota firmasinin mudaya kargi micadelesinden geligmigtir
ve gunimuzde rekabete dayali piyasalarda basarili olmak igin gug¢la bir
stratejik silah olarak géralmektedir. Firmalar bu Gretimin sistemini kullanarak,
ylksek kaliteli Grunleri dugtk maliyetlerle Uretip, sirekli degisen tuketici
intiyaglarimi hizli bir gekilde kargilayabilmek igin esnekligi kullanmaktadirlar.
“hizli cevap verme” prensibinin benimsendidi yalin Gretim modelinde 6zel
sipariglerin yerine getirildigi tiketici kdkenli bir Gretime variimaktadir. Béyle
bir sistemde mamuller ve Gretim tasarimi silrekli dedismekte, imalat ise,
Pahali ve

esnek kiiglk Gretim birimleri icinde gerceklestiriimektedir.

degistirilmesi olduk¢a zor seri Gretim hatlaninin bdyle bir esneklije cevap
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verebilmesi mimkan degildir.

Tablo 1.2 — Otomobil Uretimi Kargilastirma Tablosu

Avrupal | Avrupali
Japon Amerikan Seri Uzman
Ureticiler | Ureticiler | Ureticiler | Ureticiler
Yeni Otomobil Bagina Ortalama
Mihendislik Saati (Milyon) 17 3.1 2.9 3.1
Yeni Otomobil Basina Ortalama
Gelistirme Siiresi (Ay) 46.2 60.4 57.3 59.9
Proje Ekibindeki Eleman Sayisi 485 903 904 904
Yeni Otomobil Bagina Gévde
Tipi Sayisi 2.3 1.7 2.7 13
Paylasllan Pargalarnn Ortalama
Orani %18 %38 %28 %30
Yan Sanayinin Muhendislik Payl | %51 %14 %37 %32
Toplam Kahp Maliyeti iginde
Miihendislik Degisikliklerinin %10-20 %30-50 %10-30 %10-30
Maliyet Payi
Geciken Uriinlerin Orani 16 112 113 13
Kalip Geligtirme Siresi (Ay) 13.8 25.0 28.0 28.0
- Prototip Hazirlama Siiresi (Ay) 6.2 12.4 10.9 10.9
Uretim Baslangicindan Ik Satisa
Kadar Olan Siire (Ay) 1 4 2 2
Yeni Modelden Sonra Normal
Uretkenlige Donis (Ay) 4 5 12 12
Yeni Modelden Sonra Normal
‘Kaliteye Ddniis (Ay) 14 11 12 12

Kaynak : James P. Womack, Daniel T. Jones, a.g.e., s. 120
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Tablo 1.2' de Japon Ureticiler ile Amerikali Ureticiler, Avrupah seri ve

uzman Ureticiler birtakim parametrelere gére kiyaslanmaktadir.

Takimlar, belli bir mamul icin Gretim hatlarn kadar etkin olmalan yaninda
kendi caligma organizasyonlarinin yeniden dizaynini yapabilmekte ve
mamullerdeki cesitiendirmelere karar verebilmektedir. Talep degismelerine
hizla cevap verilmesi, Ureticilere, tlketicilerin zevkierini daha yakindan takip
etme olanagini vermektedir. Yalin uretim sisteminde isciler daha fazla
sorumluluk alanina sahip olduklar igin daha genig bir vasif gesitliligine
intiyac duymaktadirlar. Ayrica her is¢i daha yUksek bir otonomiye sahip
olmaktadir. Cankl isg akig! Uretim hatti tarafindan idare edilen bir sistem
degildir.**

Uretimin esnek yapiimasini Gretim élcedini de degistirmistir. Olgek
ekonomilerinin icerik degigtirmesine ve *alan ekonomilerinin® &nem
kazanmasina yol agmistir. Bu nedenle yalin Gretim, blyUk igletmeler yerine,
kuguk ve orta oOlgekli igletmelerin ekonomi icerisinde en &nemli Uretim
birimleri haline gelmelerine neden olmustur.?

Yalin uretim, iginde yer alan her kesimi, aktérl ya da tarafi ayni anda
memnun eder, Kitle Gretiminin tersine, “herkesin kazanmasi” ni (win-win)
saglayabilecek glgli bir potansiyele sahipti. Bu potansiyel sanayi
érgutienmesine ve toplumsal yasama yepyeni bir igerik kazandirabilecek
glcte bir potansiyeldir, mutlaka tum boyutlariyla kesfedilmeyi ve daha da
guclendirilmeyi hak etmektedir. Bugin bltin dinyada hukim siren yavag
ekonomik buytume siirecinde, bu Uretim sistemi her girkete uygun bir yénetim

metodudur.?®

4 Akgeyik, a.g.e., s. 9.
% sapanci, a.g.e., 67.
% Ohno, a.g.e., 50.
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Yalin Gretimi uygulayan firmalar agisindan olaya bakildiginda, Japon
areticilerinin performansinin kanitladigi gibi ana sanayi firmalari, Uretim,
satis ve karlilik agisindan dinyada 6ncu olabilmekte, sistemi adapte eden

tam firmalarin rekabet gugleri ve karlilidi giderek artmaktadir.

Ote yandan ana sanayi igcileri yaptiklari igler , sorumlulukian, is
glvenligi ve Ucret sistemieri agisindan kitie Uretiminde gériuimedigi kadar
tatmin edici bir ortamda c¢alismakta, “degisken maliyet” (variable cost) olarak
algilanmaktan kurtulup, “sabit maliyet” (fixed cost) konumuna gelmekte, en
énemlisi, yeteneklerinin tumina — &zellikle beyin yeteneklerini — karar alici

mekanizmalarda yer alarak, kullanilabilmektedirler.”

Diger yandan, yan sanayiciler de, kitie Uretiminde gbrdigumdz ana
sanayi “uydusu” olma konumlarindan ¢ikip, ana sanayinin “ortadi” haline
gelmekte, teknik/teknoloji olarak geligmelerinin, is guvenligi ve kariiiklarinin
adeta garantilendigi bir calisma sisteminin yari sanayilere de yayiimasi
sonucu yan sanayideki calisma kosullari da radikal olarak degisip, yan
sanayi iggilerinin ana sanayi iscilerinin tim hak ve sorumluluklarina sahip
olmalariyla sonuglanmaktadir.

Nihayet, sistemin hedefi olan halk, yani mugteriler bltcelerine uygun ve
hatta giderek ucuzlayan, Gstelik kalitesi de giderek artan trtnleri olabilecek
en kisa sdrede edinebilme ayricaligina sahiptirler.

Aragtirma sonuglarl, yalin Gretimin hem verimliik hem de Kkalite
acisindan firmalara, Bat’’ daki geleneksel seri Gretim uygulamalarindan daha
blylk bir rekabet avantaji kazandirdiini géstermektedir. Japon kaltGrinn,
egitim sisteminin, sendika yapisinin, inang sisteminin, tarihi ve cografi

yapisinin dogal bir sonucu olarak Japon Ureticiler, basgarili bir Gretim

7 Okur, a.g.e., s. 12.
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performans! sergilemektedirler. Japonya’ nin sahip oldugu bu benzersiz
kosullar, Japonlar In basarisinin kaynagi olarak gérulmektedir. Yalin
Uretimin Japonya’ ya 6zg( bir Gretim sistemi oldugu ve bu Uretim sisteminin
Japonya diginda bu kadar bagarli bir gekilde uygulanamayacadl gorust
hakimdir.?? Ancak, yalin tretimin esas fikirleri evrenseldir (herhangi bir yerde
herhangi bir kisi tarafindan uygulanabilir) ve halihazirda Japonya diginda
birgok sirket bunu &drenmis durumdadir. Bugin Ford’ un Amerika' daki
otomobil fabrikalari, buradaki Japon denizagir fabrikalari kadar verimlidir.
ingiliz firmasi olan Rover gurubu, Honda' dan énciltginde yalin Gretimi
bagari ile uygulamaktadir. Bir litalyan firmasi olan Fiat gibi Japon
rekabetinden korunan otomobil Ureticileri ise, ayakta kalmanin sartini bu

yeni Uretim sistemine gegmek oldugunun farkindadirlar .
1.4 Yalin Uretimle ligili Genel Kavramiar

Yalin dretim tedarikgi- dretici- masgteri zincirini kapsayan, temel
tekniklerden olusan ve israfsiz Gretimi amaclayan modern bir Uretim ve
yonetim bicimidir.?® Yapisinda higbir gereksiz unsur tagimayan (hata,
maliyet, stok, iscilik, geligtirme sQresi, fire, misteri memnuniyetsizligi gibi) bu
yeni Uretim modeli, asagida belirtilen temel 6Jelere dayanmaktadir:

e 3M (MUDA-MURI-MURA),

¢ Kanban ve Tam Zamaninda Uretim (TZU),
e Jidoka,

o Poka - Yoke,

2 Frist K. Pil, John P. Macduffie, “What Makes Transplants Thrive: Managing The Transfer
of best Practice at Japanese Auto Plants in North America”, Journal of World Business,
Volume:34, Number: 4, 1999, s. 373

% Tuba Vural, Banu H. Giirciim, Saliha Agag, °lsgérenlerin Motivasyonu Uzerine Bir
Arastnima®, Kamu Yénetiminde Kalite I. Ulusal Kongresi’ ne sunulan bildiri, Ankara, 26-
27 Mayis 1998.
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o Standardize Calisma,

o Toplam Uretken Bakim (TUB),

o Bir Dakikada Kalip Degistirme (BDKD),
o Kaizen,

o Emege, Calisanlara Verilen Deger, isci Haklar!.
1.4.1 3M (Muda-Mura-Muri)

3M sirasiyla asagidaki gibi 6zetlenebilir **:

Muda, kayip, ya da israf anlamiarina gelmektedir. Kayiptan kasit, her
tarlr iscilik, malzeme, zaman, gereksiz ¢abalar ve hareketler v.s.'dir. Muri
ise; agir ig yukadar, insani dodal sinirlarinin étesinde zorlamaktir. insaniari
asin yuk altina sokmak ise guvenlik ve kalite sorunlarina sebep olmakta,
makinalari asiri yuklemek de arizalara ve hatalara yol agmaktadir.

3 M'lerin sonuncusu olan Mura, ilk iki M'nin bir karisimi olarak da
gorulebilir. Bazen artan kapasite, bazen de agir yUk olmaktadir. Boyle
dizensizlikler, duzensiz bir tretim programina ya da dalgalanan bir Gretim
miktarina neden olurlar. Uretimde dizensizlik, herhangi bir zamandaki
Uretim duzeyi ne olursa olsun elde her zaman en yuksek Uretim duzeyini
karsilamaya yetecek miktarda arag¢ gereg, malzeme ve igglict bulundurmay!
gerektirdi@i icin, Muda, Mura’ nin otomatik bir sonucudur.

isletmedeki Mudalarin, yani israfin yok edilmesi ya da azaltiimasi, ig
yukinin dengeli hale gelmesi yani Muri’nin elimine ediimesi ve hattaki
Uretim strelerindeki standart dengenin korunmasi igin Mura’nin ortadan
kaldiriimasi sonucunda éncelikle Uretim icin gergekten ihtiyag olan personel
sayisi belirlenecektir. Bunun sonucu olarak da organizasyonel yapi

sekillenecek ve Gretim hattinda gergekten bulunmasi gerekmeyen fazlalik ig

% Toyota Motor Corporation, Toyota Uretim Sistemi, Boliim 1, Japonya, 1987, s. 8.
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glict bagka yonlere kaydiriimak suretiyle verimlilik ve dretkenlik
artabilecektir.

1.4.2 Tam Zamaninda Uretim ve Kanban

Tam zamaninda, gerekeni gerektigi zaman, gerektigi miktarda sunmay
amagclayan fikirler ve sistemlerdir. Orneg§in, arabanin montaj akigi iginde
belirli proseslere her parganin gereken zamanda ve gereken miktarda
verilmesidir. Yukarida belirtilen kosullar tim prosesler igin gergeklestirilirse,
asgari envantarle Uretim yapmak ve Uretim 6n hazirlik suresini kisaltmak
mUmkUn olabilmektedir.

Bu Uretim felsefesinin iki ana amaci vardir. Bunlar sifir israf ve sifir stok
olarak belirtiimektedir. israf, bir Grine deger katmadan maliyet ekieyen bir
olgudur. Tam zamaninda uretim felsefesinin hedefleri; israfi ortadan
kaldirmak, kaliteyi gelistirmek, verimiiligi artirmak, UrUnlerde ve Uretim
strecinde strekli gelismeyi sagdlamaktir. Tam zamaninda Uretim, israfi
surekli olarak ortadan kaldirmaya dayali, mikemmellige ulagmaya yénelik bir
yaklagimdir.®' lIsrafi ortadan kaldirmak; misteriye hizmet veya wriine
dogrudan deger eklemeyen tum faaliyetleri en az dizeye indirmek
anlamindadir. Her tarlQ israfin kayna@ ise stoklardir. Bu baglamda tretimin
her asamasindaki stoklar (hammadde , ara mamui, mal stoklar) ile
kalitesizlik (satin alinan ve imal edilen parga ve mamullerdeki hatalar) en

temel israf unsurlar olarak azaltiimahdir.®

Bu noktada TZU'niin yalin organizasyon yapisina etkisi ortaya

3 Aynur Emre, Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Ulkemizdeki Uygulamalan ve
Sorunlan, Ankara: MPM Yayinlari, 1995, s. 4.

32 Christer Karlsoon, Par Ahlstrom, “Assesing Changes Towards Lean Production”,
International Journal of Operations & Production Management, Volume: 16, Number:
2, 1996, s. 26.
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konulmustur. Géraldigi tizere TZU sayesinde fonksiyonlar azalmakta,

organizasyon klglimekie, moda deyimiyle yalinlagmaktadir.Burada
y6neticiler gérev ve sorumluluklarini delege etmek suretiyle hem girkete
global hedefler ¢izmede gereken zamana sahip oluyorlar, hem de astlarinin

cok cabuk yetigmelerine katkida bulunmus oluyorlar.

Tam zamaninda Uretimin  dayandi§i temeller agadidaki gibi

tanimlanabilmektedir *;

¢ Uriinleri ekonomik Gretime y6nelik dizayn etmek. Urlin dizayn
edilirken, temin edilebilen Uretim araglari ve siregleri gbz &éninde
bulundurulmahdir.

o imalat akigini kolaylagtirmak igin igyeri dizenlemesi yapmak.
isyeri diizenlemede malzeme hareketlerini en aza indirecek veya ortadan
kaldiracak degisiklikler yapmaktr.

o Calisanlarin katilimini saglayacagi programiar olugturmak.

o Dogru veriyi elde etmeye yénelik ¢alismalar yapmak.

o Kagit caligmasini azaltmak. Cok fazla kopyalanmis rapor,
zamanla guncelligini yitirir ve karar verme asamasinda gegersiz hale gelir.

o Iskartayi azaltmak.

e Butln alanlarda surekli gelismeyi saglamak.

o Stoklar azaltmak. Agiri stogu ortadan kaldirmak gerekir.
Tam zamaninda Uretim sisteminin en énemli yapi tast kuskusuz ki
Kanban sistemidir.
- Kanban

Kanban Japonca'da  “tabela” demektir; Toyota’ da ise sonraki
proseslerden énceki Uretim proseslerine Uretim ve teslimat talimatini ileten

BEmre, age.,s. 5.
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kicuk kartlara bu isim verilir. Bu sistem Amerikan slpermarketlerinden
alinan bir fikir Gzerine tasarlanmistir. Bir sUpermarkette bir masteri herhangi
bir zamanda gelip kendi ihtiyaglar, bit¢esi ve saklayabilecedi miktara gére
istedigi herhangi bir seyi alabilmektedir. MUsteri ile sipermarket arasinda
higcbir koordinasyon yoktur; musterinin  siparis vermesi gerekmez.
Stpermarket, raflarini musterinin ihtiya¢g duyacadini dasundagu seylerle
doldurur ve yalnizca satilan mallari yenilemektedir. EGer on kutu deterjan
satilmigsa bagska on kutu rafa konmaktadir. Bu kusursuz bir envanter

sistemidir. >

Kanban, yalin Gretimin i¢ iletisim y&ntemidir. Bu kart, bilgi iletigimini
kolaylastiran ve hizh haberlegsmeyi gerceklestirerek degisikliklere gabuk

cevap verilmesini saglayan bir mekanizmadir.*®

Bu sistemde herhangi bir agsamada Uretilecek ya da sevk edilecek her
parcanin bir kanban karti vardir. ki tir kanbandan yararlaniimaktadir.
Birincisi “cekme kanbani”, digeri de “Gretim kanbani™dir (Sekil 1.1). Cekme
kanbani, montaj hattindan baglayarak degisik atdlyeler arasinda ve nihayet
fabrika ile yan sanayiciler arasinda trln/parga ¢ekilmesi sirasinda kullanilir.
Uretim kanbani ise, “Uretime ge¢” sinyalini verir ve her bir atélyenin ya da

yan sanayi firmasinin kendi tGretimin gergeklesmesi sirasinda kullanilir.

34 Toyota Motor Corperation, a.g.e., s. 19.
% Chuah, Lee, a.g.e., s. 3.
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Olagan Uretim Kanbani

Uretim—Sipari; Kanbaai Kafile Gretimi digindaki Gretim igin

Uggen Kanban

Kanban L Kafile Giretimi igin

Stireg I¢i Cekme Kanban;

A

Cekme Kanbani

Satict Kanban

Sekil 1.1 — Kullanilan Kanban Tipleri

Kaynak: Yasuhiro Monden, Toyota Production System, Third Edition, Georgia:
Engineering Management Press,1998, s. 20.

Kanban, Gretimde esnekli§i de kendilijinden saglamaktadir. Montaj
hattinda bir gecikme ya da durma durumunda bir énceki atélyelerden parga
cekilemeyeceg@inden ve Uretim kanbanlar birikmeyeceginden, yavaglama ya
da durma diger atdlyelere de kendiliginden yansimaktadir. Kanbanla iletigsim
ayni zamanda talep dusme/¢cikma durumunda kanbanlarin  atélyeler
arasindaki ya da fabrika ile yan sanayiler arasindaki devir hizinin son montaj
hattindan baslanarak ayarlanmast yoluyla, tim atélyelerin ve yan sanayilerin
Uretimlerinin yavaglatilip, hizlandinlmasimi da saglamaktadir. Uzmanlara
gore, ne kadar gelismis olursa olsun bir bilgisayar sistemi, tretim bélumleri
arasindaki haberlesmeyi bu dakiklik ve esneklikte gergeklestirememektedir.
Toyota' nin buluglarinin en énemlilerinden biri olan kanban sistemi, hemen
higbir yatinm gerektirmeden bu karmasik iletisim agim ve atdlyeler arasi ve
fabrika-yan sanayi arasi senkronizasyonu son derece etkin bir gekilde
saglamaktadir.®

% Okur, a.g.e., s. 44.
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1.43 Jidoka (Oto Kontrol)

Jidoka, ingilizce’de kargiligi otonomasyon olan bir kelimedir.
Otonomasyon, bir Olgiide otomasyon olgusunu tagiyan ancak sadece
tezgahlarla siirh kalmayip, el isciligi sQregleri ve operasyonlanm da igeren
bir kavramdir. Her iki durumda da otonomasyon Gretim hatalanni bulma ve
dizeltmeye yonelik bir teknik olarak tanimianabilir. Otonomasyon teknigi her
zaman agagida belirtilen iki temel mekanizmay: icermektedir ¥ :

e Uretim hatalarini bulmaya (ortaya gikarmaya) yonelik bir mekanizma,
o Uretim hatalarninin saptanmasi halinde, Gretim hatti ya da tezgahin
otomatik olarak durmasini saglayan bir mekanizmadir.

Sekil 1.2 - Jidoka
Kaynak: Toyota Motor Corporation,a.g.e., s. 26.

7 Nesime Acar, Uretim Planlamasi ve Yonetim Uygulamalan, 6.b., Ankara: MPM
Yayinlan, 1998, s. 114.
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o Jidoka’nin Etkileri

Jidoka esas olarak her proseste kaliteyi pekistirmek ve ig glicunden
tasarrufu amaglamaktadir. En énemlisi Jidoka, hatalarin yapilip sonraki
proseslere gegcirilmesini onler. Jidoka sistemini kullanan her makina otomatik
uyari sitemleri sayesinde herhangi yanlis bir seyi saptadigi anda kendi
kendini kapatir. Her isgi bir standardize ¢alisma tablosunda belirtilen kalite
Kkontrolleri sirasinda herhangi bir hata buldugunda veya her isci isin
gecikmesi nedeniyle standardize galigmay! uygulayamadiginda (isi acele ve
Ustunkora yaparsa kolayca hatalar olur) bir bant-stop dugmesine basabilir.

Boylece Jidoka, hatalarin sonraki proseslere gegirilmelerini énler.

ikinci olarak, Jidoka Gretim arizalarini 6nlemek icin tasarlanmistir.
Bunun anlami, potansiyel makina arizalarinin hemen saptanip buytk bir
soruna déniigmelerine engel olunmasidir. Jidoka isguctinden tasarruf etmek
igin tasarlanmistir. Makina bir ariza ya da kalite hatasi sezdiginde kendi
kendini durduracagindan, her makinanin baginda gun boyunca bir is¢inin
beklemesi gerekmez. Ayrica, bitmis urinlerin %100 kalite kontroliine de

gerek yoktur.

o Jidoka’yi Destekleyen Olgiitlerden Andon

Andon, hatali ya da eksik montajli malin diger prosese gitmesini
engellemek amaciyla hattin operatér tarafindan durdurulmasini saglayan bir
sistemdir ve bir bakista operasyonlarin durumunu gérmeye yarayan 11kl bir
tabeladan olusmaktadir. Her sey yolunda gittiginde andonda yesil 1sik
yanmaktadir. Calisanlar gerekli hallerde hatti durdurma konusunda
yetkilidirler. Andon ipi gekildikten sonra hat belirli bir noktaya kadar hareket
etmektedir. Bu hareket sirasinda andon levhasindaki i1sik saridir. Problem
takim lideri tarafindan giderilip andon tekrar gekilirse levhadaki 1s1k

sénmektedir. Problem giderilemezse ‘sari’ isik ‘kirmizi'ya donmekte ve hat
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tamamen durmaktadir.

Sekil 1.3 — Andon (Problem Yok Uyarisi)
Yukaridaki 1sikli pano hatta bir problem olmadigini, hattin sorunsuz bir
sekilde yarudugunu gostermektedir.

Sekil 1.4 — Andon (Parga Eksik Uyarisi)
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Burada sari renkli SHRT balumanin yandigi goriimektedir. ingilizcede
Shortage’'nin kisaltilmig hali olan olan SHRT, hatta bir parganin bittigi,
anlamina gelmektedir.

Sekil 1.5 — Andon (Problem Var Uyaris)
Bu panoda goéruldagu tzere 11. istasyonun 151g1 san yanmaktadir.
Bunun anlami 11. istasyonda bir problem oldugu ve hat liderinin derhal
oraya hareket etmesi gerektigidir.
- Sabit Pozisyon Durdurma Sistemi

Toyota konveyér bantlarinin gogunda iki tip durdurma sistemi vardir. Bir
tanesi bandin kesinlikle hemen durdurulmasinin gerektigi, gercekten acil
durumiar igin ; digeri de bandin belli aralarla saptanmig sabit noktalara kadar
ilerleyip orada durmasini saglayan sabit durdurma sistemidir. Konveyor
bandinda calisan bir isgi is akiginda gecikme ya da kalite hatasi gibi bir
sorunun farkina varirsa sabit durum durdurma digmesine basar. Konveyér
bant hemen durmak yerine belli bir noktaya varana kadar ilerler. Dugmeye
basmakla ustabagi da gagriimig olur.*

3 Toyota Motor Corperation, a.g.e., a. 17.
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1.4.4 Pokayoke

Pokayoke Japonca'da hata yalitimi (mistake proofing) anlamina
gelmektedir. Diger bir ifadesi otonomasyon olan olan pokayoke’ nin temel
ilkesi hatayi Gzerinden sure gegtikten sonra kesfetmek/saptamak yerine,
kaynaginda ve aninda saptayip o6nleyerek, hicbir hatali parcanin/ranan
Urétilmemesini saglamaktir. Pokayoke’'nin uygulamaya gegirilmesi son
derece basittir. Tim yapilan, makinalara hatali herhangi bir iglemi/durumu
aninda otomatik olarak saptayan ve bu durumda makinayi/iglemi yine
otomatik olarak durduran cihazlar yerlegtirmektir. Makine durduktan sonra bir
zil calar ya da igik yanar, bdylece makinanin kendisi, ¢aligan kisilere bir
aksama oldugunu aninda bildirir. Bu noktada yapilan, ig¢i ve mihendislerie
birlikte calisarak hatanin nedenini saptamalari ve yine hemen gerekli
duzeltmeleri yapmalandir. Béylece hatali parganin bir sonraki strece
gecmesi %100 onlendigi gibi, hata nedeni de ortadan kaldirilarak bir daha

tekrar etmemesi saglanmis olur.*®

Pokayoke tekniginin temel felsefesinde, hata kaynaklarinin aslinda
yanilgilardan ve yanhsglardan ileri geldigi yaklagimi savunulmaktadir. Anilan
teknikte her tarii hataya neden olabilecek sistem elemaniarinin etkisiz
birakilarak, Grinde herhangi bir hata olusumunun engellenmesine bagii
olarak “delicesine givenirlilik® saglanmaktadir. Pokayoke, Uretim sirecinde
olan her turli hatanin eksiksiz belirlenmesini takiben uygulanmaktadir ve bu
teknik éncelikle prosesteki insan hatalarinin ortaya ¢ikarilip yok edilmesi i¢in
tasarlanmis bir tekniktir. Bu teknigin gerektirdigi anlayis c¢ercevesinde
hatalar kaynaginda énlenmeye ¢aligiimaktadir. Buna yonelik olarak éncelikle

problemin olugmasi engellenmeli, problem olugmussa daha blyOk kayiplara

* Okur, age., s. 77.
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neden olmadan iglemin durduruimas: gerekmektedir.*

e Pokayoke Kosullan

Hedef sifir hatadir,

Tasarim fabrikanin kogullarina gére yapilimalidir,

Araclar ekonomik olmalidir,

Araglar uzun émarla olmali, az bakim gerektirmeli ve basit olmalidir.

1.4.5 Standardize Galigma

:I'oyota Uretim Sistemi tim igleri insan hareketleri etrafinda organize
edip, israfsiz, verimli bir Uretim siralamasi olusturmaktadir. Bu sekilde
organize edilmis calismaya standardize calisma denir.iscilerin gereksiz
hareketlerden ve ¢aba israfindan kaginmalar i¢in en verimli siralama bir kez
saptandiktan sonra daima tipatip ayni bigcimde tekrarianir. Kalite ve
verimlilik elde etmenin yam sira guvenlik saglar ve ekipman hasarlarini

Snler. 4!

Standardize Calisma’ yi1 uygulayabilmek igin tanimlanmas! gereken (g
temel 6ge vardir
o Takt Siiresi

Takt stresi bir komponent ya da bir aracin yapilmasi igin gereken
zamandir. Agagidaki gibi hesaplanmaktadir.
Takt Suresi = Toplam Gunluk Caligma Siresi (Dak.) / Gunlik Toplam Uretim

* GUnlik toplam caligma stresi, normal ¢aligsma saatlerinde tim
makinalarin %100 verimlilik ile caligsmasi esasina gére hesaplanmaktadir.

Takt stresi belirlendikten sonra, bir pargayi takt stresi iginde bitirmek igin

“OYiimaz Taptik, Ozgiir Keles, Kalite Savag!, Istanbul: Kalder Yayinlar, 1998, s. 156.
“! Toyota Motor Corperation, a.g.e., s. 21.
“ Toyota Motor Corperation, a.g.e., s. 25.
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her ig¢i tarafinda ne kadar ig yapilmasi gerektigini saptamak da mimkan
olmaktadir. Bir igyerindeki tim bir i siralamasini bitirmek igin gerekli tur

zamani da takt stiresine uygun olacak gekilde ayarlanmaktadir.

e |s Siralamasi

Standardize galigmanin ikinci temel &3esi de is siralamasidir. Bunun
anlami, tek bir prosesin igindeki is¢inin kaliteli mallan en verimli gekilde
cikarabilmesini saglayacak operasyon siralamasi demektir. is siralamasi
dikkatle izlenirse tur slresi hep ayni olacak , hi¢cbir adim unutulmayacak ve
ekipman hasari ya da diger blylk sorunlaria kargilagma sansi en aza
indirgenecektir.

o Standart Proses Igi Stok

Standardize ¢aligma icin gerekli olan son 63e de standart proses igi
stoktur. Bu, alt proseslerin iginde ya da bunlarin aralarinda kullaniimak igin
her zaman el altinda olmasi gereken asgari parca adedidir. isginin isini belirli
bir siralamada alt prosesler halinde yapmasina ve ayni operasyonu hep ayni

sirada tekrarlamasina olanak saglamaktadir.

Standardize ¢alisma en yalin haliyle, bir isin en kisa surede, en az
stokla, en az is gucl ile, en az hata ile ve en verimli bicimde yurttimesini
hedeflemektedir. Bu hedefleri ile de yalin organizasyon sistemine hizmet

etmektedir.

1.4.6 Toplam Uretken Bakim

TPM en basit tamimiyla alet, ekipman ve makinalarin en verimli sekilde
kullaniimasimi amaglayan ve bunu saglamak i¢in ortaya konulan cabalar
butantadar. TPM, yalin Gretimin diger alt sistemlerinde oldugu gibi éncelikle
Japonya'da ortaya ¢cikmistir. Ancak daha onceleri A.B.D’'de Uretken bakim

olarak telaffuz edilen bir kavram varsa da “toplam” kelimesi bu kavrami
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daha da pekigtirmekte, bu kavramin kilit s6zctga haline gelmektedir.

TUB'da “Toplam” kelimesinin g anlami vardir ©*;

1.Kullanilan ekipmanin verimliligini/etkinligini artirici  ¢alismalarin,
ekipmanin "tutm” ya da “toplam” émri boyunca surdartlmesi — ki bu stre
ekipmanin ilk alinisindan, 1skartaya ¢ikariligina kadar gegen toplam sureyi
kapsamaktadir.

2.Ekipmanin c¢alismadan beklemesine (downtime) neden olan, yine
“tum” etkenlerin kontrol altina alinmasidir. Bu etkenler de su sekilde
siralanabilir:
- Ekipmanin bizzat bozulup durmasi,
- Kalip degigtirme sireleri (setup),
- Bagka nedenlerle ekipmani kisa strelerle durdurmak zorunda kalinmasi,
- EKipmanin hizinin dagmesi,
- Ekipmanin veriminin, hatali Grn dolayisiyla diagmesi.

3.Ekipmanin verimini artirma caligsmalarina, firmada gérev yapan “tim’
personelin katilmasi (Gn. Mid.'den, hat iscilerine kadar).

Bu Gguncl anlam TUBUn kilit tagidir. Cunkit TUB, firmada st
yonetimden baslayan bir TUB politikasi olusturulmasina ve fabrika
zemininde de olusturulacak kiglk is¢i ekipleri kanaliyla hayata gegirilmesine
dayanir. Ekipler, TUB'Un gekirdek birimleridir ve TUB'l , Gretken bakimdan
ayiran ana 6zellik de budur.

TUB, kullanilan ekipmanlardan elde edilen toplam performansin ve
etkinligin maksimize edilmesini amacglamakta ve ekipmanlarin tim 6mri
boyunca bir bltin olarak Gretken bakiminin yapiimasini saglamaktir.
Yoénetimden Uretime ve operatérlere kadar her bir caligani kapsayan bu

teknik, kalite cemberleri aracilidiyla gergeklestirilen verimli bakimin

“ Okur, a.g.e.,ss. 95-96.
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destegine dayanmaktadir.

Bu asamada TUB'Un esas vurucu giici olan iggilerin ortaya koydugu
calismalar da kisaca sunlardir; Ekipler kendi aralarinda gérev bolumi
yaparak kim hangi ekipmandan sorumlu ve bu sorumiulugunu hangi zaman
diliminde ve ne siklikia yerine getirecek sorularina cevap aramaktadiriar.
Tam bu sorulara birlikte ¢6zim aramaktadirlar. Ayrica ekipler bu ¢aligmalari
yaparlarken gérevlerinin problem ¢ézmek oldugunun bilincindedirler. isletme
tecribesine sahip olanlar bilirler ki problemin tespiti herkes tarafindan
yapilabilecek kolay bir iglev oimasina kargilik, problemin ¢ézima daha zor
ve daha ¢ok ézen isteyen bir gérevdir. TUB ekiplerinin bir problem ¢6zme
ekibi olarak algilanmasina parmak basmakta fayda vardir. Ayrica bu islevleri
yerine getirmekie mukellef bu ekip, calismalarini yurtttrken de yalin tretimin
felsefesi geredi gerekli olmayan tum iglemleri, ekipmaniari ve operasyonlar
da elimine etmek durumundadir.

Ekibin bir diger gorevi de hani ekipmanin hangi siklikta arizalandiginin
kaydini tutmaktir. Bu sayede problemierin Gzerine kayitlar takip etmek
suretiyle daha efektif gidilebilir. Ayrica sorumiu ekip, alet, ekipman ya da
operasyonla ilgili olarak gérdugu fazlaliklar elimine edebilir, ya da gérdugu
birtakim eksiklikleri teklif olarak verebilir.

TUB calismalari sonucu neler kazanilabilecegine iligkin bir Japon
firmasina ait olan 6rnekler vermekte fayda vardir *:
1.1igili firma, TUB sonucu, dért yil icinde, ilk bagta ayda toplam 298 adet olan
makine bozulma olayini, ayda 20 olaya indirmigtir.
2.Elde edilen bu basarilar, U-hatlarinin kurulmasina zemin hazirlamig, U -
hatlari ile fabrika ici transportasyon %60, bir Grin i¢in harcanan ig guci

zamani %35 ve iglenmekte olan Uriin stogu %45 dolayinda azaltilmistir.

4“4 Okur, a.g.e., ss. 97-98.
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Yalin retim felsefesini ve bunun beraberinde TUB'U benimsemis
isletmeler gezilecek olursa ilk géze carpan 6zellik her tarafta gérsel uyari
sistemleri ve isikli panolarin yer almasidir. Bu sayede daha cok dikkat
cekilmeye caligsiimakta ve unutulmaya ytz tutmus ayrintilar hep géz énunde
tutularak insanlar sirekli olarak uyariimaya ¢aligiimaktadir. Psikolojik olarak
insanda devamli bir unutma ve énemsememe teamull oldugu bilindigi icin

bu yol secilmis olup basarilari da ortadadir.

TUB esas olarak arizalarin minimize edilmesi, durusg surelerinin
azaltiimasi ve Uretim hattinda streklili§i saglamayi hedeflemektedir. Bunu
yaparken de felsefesi geregi hiyerarsik katmanin en altinda yer alan isgiyle
en Ustte yer alan fabrika madarinin ya da genel madirin ortaklasa
calismasi ve karar almasi gerekmektedir. Bu galismalar sonucunda herkes
birbirini dinleme ve daha iyi anlama sansina sahip olmaktadir. Béylece ister
istemez organizasyon yatay bir hal almakta ve haberlegsmeler, aradaki orta
kademe yoneticiler sayesinde degil, direkt olarak gerceklesmektedir. Tum
bunlarin hepsi ileriki bdlimlerde deginilecek olan yalin organizasyonun
ézelliklerini  ortaya koymaktadir, dolayisiyla TUB bu anlamda yalin
organizasyon sistemine katkida bulunmaktadir.

1.4.7 Bir Dakikada Kalip Degistirme (BDKD)

Stoklu ¢aligmayi savunan kisilerin ortaya koyduklari en buyUk mazeret,
kalip degistirme ve ayar (set-up) surelerinin olduk¢a uzun olmasi olarak
gbsterilmektedir. COUnkia kalip degistirme ve ayar sureleri uzadik¢a stok
miktarinin artirlmasi gerekir ki makineden alinan verim yuksek, birim par¢a
bagina maliyet disik olsun. Pek ¢ok isletmede ayar sureleri degismez bir
veri olarak algilanir ve tUm hesaplar buna gére yapilmaktadir. Bir ¢ok
igsletmede ayar sirelerinin saatler hatta bazen yarim glin strmesi bu
konunun yalin Uretim éntndeki en blylk engellerden birinin oldugunun en

blaylk kamtidir. Cank( ayar siresi ne kadar uzun ise stok miktari da o kadar
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fazla olmak durumundadir. Dolayisiyla yalin Uretimi verimli bir sekilde
uygulayabilmek icin éncelikle kalip degistirme strelerinin ve ayar strelerinin
stratle minimize edilmesi gerekmektedir. Basliktan da anlasilacadi (zere
hedef hep en mukemmele ulagmak oldudu i¢in bu sistemin adi “bir dakikada
kalip degistirme’dir. ingilizce karsiigi Single — Minute Exchange of Dies
olarak vermekta fayda var ki galismanin muhtelif yerlerinde SMED olarak
kisaltmalara da yer verilecektir. Japon uzmanlar makinanin cinsi ne olursa
olsun bazi ilkeleri uygulamak suretiyle bir dakika hedefinin her sartta
saglanabilecegini ortaya koymaktadirlar. Bu ilkeler asa@idaki gibi

ozetlenebilir ®:

Temel SMED ilkeleri :

SMED yaklasimini sekillendiren , uygulamasina yén veren ana ilke,
yalin dretimin diger tekniklerinde de gbérilen, “gereksiz zaman
harcamalarindan kurtulmaktir’. Tum SMED yaklagiminda alti ana ilke
hakimdir :

1 — [k adim ve birinci ilke, bir kaliptan dider bir kaliba gecis strecinde,
makine durdugu zaman yapilan iglerle, makine c¢alisirken. yapilan igleri
saptayip, mumkun oldugunca cok isi makine calisirken gerceklestirmeye
yonelmektirBu yolla zamandan %30 - 50 arasinda tasarruf
saglanabilmektedir. Bunun igin :

e ik olarak hali hazirdaki uygulamada hangi igler makine
durdugunda, hangileri makine ¢alisirken yapiliyor, saptanmalidir.

¢ Bazi igler rahathikla ve 6nemli bir degigikli§e gidilmeden, makine
calisirken de yapilabilir olmalarina karsin hali hazirda makine durdugunda
yapiliyorsa, bu bayuk bir zaman kaybidir. Bu tar iglemier mutlaka makine
durdugunda yapilmalidir.

o ik yapilan bu gérece basit degisikliklerle de yetinmemek gerekir.

5 Okur, a.g.e., ss.100-103.
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Israrla daha ¢ok iglemin makine ¢aligirken yapilmasi saglanmalidir. Bunun
icin kahplar ve kullanilan takimiar dahil, donanimda ne gibi iyilestirmeler
yapilabilir arastirdmali ve ¢ézUmler gelistirilerek uygulamaya gecilmelidir.

2 - Kalip degistirmede hem bir énceki kalibin ¢ikanldiktan sonra (izerine .
hemen yerlesecegdi, hem de ayni anda bir sonraki kalibi tagiyan ve yerine
takilmasini kolaylagtiran Sekil 1.6’da oldugu gibi rulmanh sistemler ya da
tastyicilar (arabalar) kullaniimalidir. Bu tir “mekanizasyon” igin bir kaliptan
6tekine gegis suresini kisaltacaktir.

3 - Kalip baglama sirasinda makineyi ayarlama geregini énlemek de
zaman tasarrufu saglayacaktir. Bunun igin badlama sarecinde kullanilan
kalip ve makine bolimlerinde standardizasyona gitmek onemlidir. Ornegin
kaliplarin makineye baglanti kisimlari standart hale getirilirse (ayni boyut ve
sekilde olursa), kaliplar baglanirken ayni baglayicilar kullanilabilir. Béylece

standartlasan kalip degistirme isi daha az sire tutacakiir.

Rulman

Kahp 1 : w Kalip 2

~N
J SRCE I

f Débner tabla

Makina

Sekil 1.6 — Bir Dakikada Kalip Degigtirme
Kaynak: Okur, a.g.e., s.102.

Sekil — 1.6 ‘da yer alan sistemde 1. kalip arabaya yerlestikten sonra,
arabanin Gzerindeki doner tabla donerek, 2 kalibi makine hizasina getirir.

4 — Mengene ve baglayicilari vida ve civata gerektirmeyecek sekilde
tasarlamak da zaman tasarrufu saglar. Boylece igciler cok daha kisa slirede
sikigtirma ve gevsetme islemlerini yapabileceklerdir.

5 — Kalip degistirme slresinin % 50 kadari, bir kalip takildiktan sonra
yapilan ayarlama ve deneme galigmalarina harcanir. Oysa bu zaman kaybi,
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kalibin ilk anda tam gerektigi sekilde yerine oturmasi saglanirsa,
kendiliginden énlenmis olacaktir. Burada kullanilabilecek yéntemler arasinda
kalibin bir dokunusta yerine oturabilecedi “kaset” sistemleri, ya da makineye
eklenecek limit anahtarlan sayilabilir. Bdylece kalip takildiktan sonra
ayarlama islemine gerek kalmaz.

6 ~ Kaliplari, makinalardan uzak depolarda sakiamak, tasima ile vakit
kaybedilmesine yol acgar. Bunun caresi sik kullanilan kaliplari makinalarin

hemen yaninda tutmaktir.

Bir ¢ok firma SMED'in uygulanabilirliginin ¢ok pahali, buna kargin elde
edilen verimlilik artiginin buna degmeyecek kadar dﬁgﬂk. oldugunu dusindr.
Bu, gercekle bagdasmayan bir dugtnce tarzidir. SMED uygulamasi son
derece kolay, ucuz, buna kargilik tam anlamiyla uygulandiyinda oldukca

faydali ve verimli bir metottur.

1.4.8 Kaizen

Kaizen, ybneticilerden isgilere herkesi iceren, “surekli gelismeyi” anlatan

Japonca bir terimdir.

Japonca'da kai (kay) degisim; zen ise iyi, daha iyi anlamina gelmektedir.
Kaizen de bu yoldan hareketle daha iyiye ulasma, gelisme ya da genel
kullanim anlamiyla surekli gelisme demektir. Bu sézcik Japonya'da strekli
gelismeden ¢ok, sUrekli gelisme istedi seklinde kullanilir. Cunkli Kaizen
sadece igletmelerde kullaniimasi gereken bir sistem olarak degil, ayni
zamanda bir yasam bicimi olarak dustnalmektedir. Evde, isyerinde, okulda

ve hastanede, kisaca her yerde ve her zaman uygulanabilir.*’

“Rich Christianson, *Windquest Companies’ Road to Improvement Never Ends”, Wood &
Wood Products, Volume: 104, Number: 9, 1999, s. 54,

“"Hamdi Ozgelikel, Japon Ydnetim Sistemleri, Istanbul: S6z Yayincilik,1997. s. 99.
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Japonlar higbir seye “en iyi” demez.” Bu igi yapmanin bagka yolu yok”
da en sevmedikleri ifadelerden biridir. CUnkl onlar her seyin gelisime acik
olduguna inanir. Bir Japon yénetim Ustadi, “Isin dodasi, kendi Urtintnizi
piyasanin gerisinde birakmaktir. Eger biz bunu yapmaz isek, biliyoruz ki
rakiplerimiz bunu bizim i¢in yapacaklardir” diyerek strekli geligimin énemini

vurgulamaktadir.

Ustad Shingo'nun da belirttigi gibi kaizen, hicbir islemin/srecin nihai
halini aimadii, daha da mikemmeline ulasabilecegi, * kuru haviudan bile su

cikarilabilir’ anlayiginin hakim oldugu bir yaklagimdir.®®

Kaizen'i uygulamak suretiyle mevcut kaynakiar en verimli sekilde
kullanilabilir, fazlaliklar binyeden atilabilir. Kaizen’in amaci alinabilecek her
cesit Onlemlerle israfin 6ntne gegilmesi ve kaliteyi artirarak maliyetlerin
dusurulmesidir. Bu anlamda Kaizen yalin organizasyon sistemine hizmet
etmekte, isci, zaman, proses gibi parametrelerin en verimli gekilde

kullaniimasiyla organizasyon en yalin geklini almaktadir.

1.4.9 Emege, Galisanlara Verilen Deger, isci Haklan

“Yagam boyu ig kavram” aslinda Japonlara 6zgu bir bulug degildir.
Ikinci Dinya Savasrni kaybeden Japonya, isgal kuvvetleri tarafindan ticari
ve ekonomik anlamda da bazi dayatmalara maruz kalmistir. Bunlardan en
oénemlisi ig yasalaridir. Bu ig yasalar Amerikali uzmanlar tarafindan ortaya
konmus ve Japonlara dayatilmis bir ilkeler batunadar. Amerikali uzmanlarin
esas amaci halkin demokratiklesme adimlarini blylk atabilmelerini
saflayabilmek amaciyla onlari ekonomik anlamda desteklemekten ibarettir.
Savas oncesinde Japonya’da birkag dev sirket hegomonyasi hakimdir.
Bunlardan sadece dérdu tium Japon sermayesinin %25'ine hakimdir.

Ekonomik glgleri sayesinde politik glice de sahip olan bu igletmelere

“BOkur, a.g.e., 5.108.
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Zaibatsu denmektedir. Savag sona erdiginde bu zaibatsu’larin 15 tanesi
isgal kuvvetleri tarafindan dagitilmigtir. Toyota ise farkl stratejiler izleyerek
bu dagilmadan kendini koruyabilmistir. “°

Bu daditma operasyonlari sonucu Amerikali uzmanlar zaten zor
durumda olan toplumun i¢inden bulunduklan darbogazdan kurtulabilmeleri
icin 6éncelikle isten ¢ikarmalarn olanaksiz kilmiglardir. Cikardiklan yasalarla
isci ve memuru daha gugli hale getirmislerdir. Toplum da yapisi itibariyle bu
sisteme ¢abuk adapta olabilmistir. Bu sistem diger tlkelerde var olmayan

egsiz bir toplumsal yapinin dogal sonucudur.

Burada iki 6nemli etkenin rolt baytktar *

1 — Japonya'da her buyuk sirket alti ayda bir elde ettigi kari tim
calisanlari ile birlikte bélugmektedir. Burada herkesin aldidi bir taban maas
vardir. Eger sirket cok kar etmigse bu taban maasin Gzerine eklenecek olan
miktar buyUmektedir, eder sirket kar etmemisse ya da zarar etmigse
caliganiar sadece en bagta tespit edilen taban maasiyla yetinmek zorunda
kalacaklardir. Béylece kétu giden bir yilin sonunda igveren iggi ¢ikarmak
zorunda kalmamaktadir.

2 — Qogunlugu kadinlardan olusan gegici isciler kriz dénemlerini
atlatabilmek igin bir can simidi olarak ige alinmaktadir. igler kétaye gittiginde
ilk olarak kadin iggiler gdzden cikariimaktadir. Ancak ne tuhaftir ki onlar da
bu durumu kaniksamis durumdadiriar. Cunkla Japon toplumunun yapisi
geredi kadinin yeri evidir ve gorevi de gocuk yetistirmektir. Genelde otuz
yagsindan sonra ig hayatinda kadinlari gérmek giclesir. Dolayisiyla ucuza
calisip, kriz zamani isten c¢ikariimak kadinlar tarafindan da kabul edilir hale
gelmigtir. Bu durum Japon ig yagsamini da oldukga etkilemekte, isletmeler

kadin iggileri emniyet sGbabi gibi kullanmaktadiriar. Dolayisiyla glnimuzan

9 Ozgelikel, a.g.e., 5.29.
0 Bzgelikel, a.g.e., s. 30.
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ekonomik devi Japonya'da s6z( edilen yagsam boyu is ve ig glvencesi,
sadece Japon erkekleri icin gegerlidir. Bu sayede erkek galiganlar is
garantisine sahip olabilmekte, isletmeler de iggilik giderlerini belirli seviyede
tutabilmektedirler. |

Gerek Amerikali ekonomistlerin toplumu demokratiklegme adina
yaptiklar1 dayatmalar, gefekse Japon toplum yapisinin buna aninda uyum
saglayabilmesi buglinki Japon mucizesinin ve bu mucizenin temel tagini

olugturan yalin Uretim sisteminin ortaya ¢ikmasindaki en énemli unsurlardir.

Japonlar kurduklari bu sistemi sadece kendi tlkelerinde kullanmamusiar,
her gittikleri yere bu sistemle birlikte gitmiglerdir. Japon — GM ortakhigi olan
Nummi'de sendika ile igverenin imzaladiklari sézlesmenin GglUncl

béluminde is glvencesi baghd altinda séyle denmektedir *':

“Nummi, ¢calisanlarina is glivencesi saglamanin ve duragan bir ig ortami
yaratmak icin sendika ile birlikte sorumlulugu paylagmanin gerekliligine
inanmaktadir. Sirket, is¢i cikarimina gitmeden énce bazi dnlemler alacaktir.
Bunlar, yodneticilerin Ucretlerinin kesilmesi, gonllla ayrimalarin tesvik
edilmesi ve diger maliyet indirici calismalardir. Taraflar is glvencesi
saglamanin girketin blyUimesi ve gelismesine yardimci olacagina

inanmaktadir.”

Sahip oldugu bircok pozitif 6zellijin yaninda yalin Gretim sisteminin
kendine 6zgu bircok negatif sayilabilecek ydnleri de vardir. Yalin Uretim
calisanlarina ekonomik anlamda rahathk saglarken onlardan da ige baglilik
ve yogun bir disiplin beklemektedir. Yalin Gretimde eme@e sayinin,
calisanlara hak ettikleri karsilidi, hak ettikleri élgiide verme anlayiginin bir

bagka gbstergesi de, sitemi uygulayan igletmelerdeki is¢i Geretlerinin diger

51 Gzgelikel, a.g.e., s. 30.
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isletmelere goére yuksek olmasidir. Bir cok kisi, Japon isgilerinin
sémuralduklerini , bunun karsilidinda ise hak ettikleri Gcretleri alamadiklarini
dusundr. Oysa durum tam tersidir.

The Japan Instute of Economic and Social Affairs (Japonya Ekonbmik
ve Sosyal isler Enstitisii ) 1992 verilerine gore Uretim sektérunde saat

ticretlerinin Glkelere gore dagilimi asagida gésterilmistir.

Tablo 1.3 - imalat Sektériinde Saat Ucretleri (ABD Dolari)

14+ 1376 12.42
12t B 10.83

oON A O ©® O

JAPONYA ABD ALMANYA
Kaynak: Ozgelikel, a.g.e., s. 43.

Sonug olarak Japonlarin yapmig olduklari yogun isin ve verimliliklerinin
karsiliklarini gerek maddi gerekse manevi olarak diger meslektaslarindan
fazlasiyla hak ettikleri ve de aldiklarn kesindir. Béylece Japonlarin sadece
ucuz is giicli ve yodun calisma sonucu bugiinki konumlarina geldikleri tezi,

bu bilgi ve verilerle curttulmustar.
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IKiINCi BOLUM
ISLETMELERDE ORGANIZASYONEL YAPILAR
2.1 Organizasyonun Tanimi ve Amaci

Organizasyon terimi Yunanca organon yani uzuv kelimesinden
gelmektedir. Uzuv bir batintin veya canli bir varligin yasamini sirdarebilmek
icin gereksinme duydugu ve bir islev (fonksiyon) ifade eden pargasidir.
isletmelerde ise organ veya uzuv bir sistemin onu amaglarina ulastirmak
Uzere belirli faaliyetler yapmak Gzere kurulmus bir kismi veya pargasidir.
Organizasyon ise, organlagtirma, sistemin amacina ulagsmak igin g¢esitli
gorevleri yapmak Gzere olusturdugu ve diger kisimlara ahenkli bir gekilde is

goren béltmlerinin olusturulmasidir.®

Diger bir tanima gdre organizasyon fonksiyonu, plana uygun bir bigimde
gerceklestirilecek isleri bdlmek, gruplamak, kisimlara ayirmak ve ig birimleri
haline sokmak ve bu igleri yapacak kimselerin niteliklerini tayin ve kontrol
ederek iglere gerekli atamalarin yapilmasini saglamaktir. Bir bagka ifade ile
planlama agamasinda amaci, ugrasi alani ve diger Ozellikleri belirlenen
isletmeyi, igler hale getirmek organizasyon fonksiyonu ile sadlanmaktadir.
Geleneksel organizasyon teorisi, daha ¢ok yukaridaki tanimlardan da
anlagilacagdi Gzere faaliyetlerin iglere bélinmesi bu iglere tahsis edilecek ig
gbchnun belirlenmesi ve ortaya ¢ikan bélum ve diger birimler Gzerinde
durmaktadir. Geleneksel teori, faaliyetlerin butlnlenmesi ve aralarindaki

iligkiler Uzerinde yeterince durmamaktadir.>

%2 Erol Eren,Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1996,
s.144.

3 H.Oner Esen, isletme Yonetiminde Sistem Yaklagim, Istanbul: Avciol Basim -Yayin,
1994, 5.64,



Organizasyon daha az zamanda daha fazla islerin basariimasini saglayarak
emekten ve zamandan tasarruf eder. Planlama ana gayeyi ve bu gayeye
ulagabilmek igin yapilmasi gereken iglerin ana hatlarini tespit etmektedir.
Organizasyona dugen gorev ise; her gbérevi ayirmak ve gbrevler arasinda

iligkiler kurarak bir tnite, bir tegkilat meydana getirmektir.>*

isletmede organizasyon veya érgitlenme yapilirken Gretim unsurlari
olan makina, demirbaglar malzemeler, hammaddeler ve personel amaca
uygun bir bigimde tedarik edilirler ve bu Gretim etmenleri en fazla faydayi
saglayacaklar 6rgit kisimlarina tahsis edilirler. Su halde, organizasyon
isletmenin amacina ulagabilmesi i¢in gereksinme duydugu maddi ve beseri
aracglarla donatiimasi ve bu araglarin en verimli olacaklari veya en ekonomik
sekilde galistirtlacaklan kisim veya boélumlere yerlestiriimesi anlamina da
gelmektedir. Ancak ara¢ gereg ile istihdam edilecek personelin birbirini

tamamlayici ve birbiriyle uyumlu olmasina da dikkat edilmelidir.

Organizasyonda maddi Uretim unsurlarinin ve &zellikle makina ve
demirbag gibi donanimlarinin en verimli bigimde ve birbirleriyle uyumlu
sekilde siralanmasi isi, tamamen fabrika organizasyonu ve is akiginin
konusuna girmektedir. Halbuki dar anlamda organizasyon, daha ¢ok
amaglara ulagsmak igin gerekli islevlerin neler oldugunu belirlemek ve bu
islevleri yapacak kisileri faaliyetin niteligini gz éntunde bulundurarak tahsis

etmektir.

Organizasyonda amag insanlarin beraberce is gérme ve verimli bir
sekilde calismasini sadlayan bir yapi olugturmaktir. Tek kisinin kendi iglerini
dizene sokmasi organizasyon degil, ancak is programlamasi olabilir.

Organizasyon sadece igletmeler i¢in degil birlikte yagayan ve grup halinde

% Nevzat Eser, isletme ilminin Genel Kurallari, Cilt 1, Istanbul: Sistem Yayincilik, s.109.
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sosyal veya ekonomik amaglari gergeklestirmek i¢in kurulmus bulunan her
insan toplulugu igin gerekli olan siregtir.

Planlama sireci ile amaglar, daha kisa sureli hedefler, bunlara
ulastiracak usul, yéntem, standart ve politikalar ile yollar arasinda segim ve
tercihler yapilmistir. Organizasyon veya o6rgutlenme sireci ise yapilacak
isleri ve bu igleri yapmak icin gerekli insansal ve maddesel kaynaklari en
uygun bigimde se¢me ve islev yapabilecek bigimde gruplandirma surecidir.
Orgitleme, kurulusu faaliyete gegirebilecek duruma getirme agamasidir.
Planlama gibi hazirlk safhasi iginde yer alir ve adeta bir uzantisi
niteligindedir. Bu niteligi nedeniyle bazi dustnurler bu strece organizasyon
planlamasi adini vermektedirler. Cunkil, yapilan ¢abalar kurulusun veya
isletmenin gelecekte yapaca@i faaliyetlere dénik c¢abalardir. Bu nedenle
organize olmamis kurulug ve orgltler faaliyetlerini etkin ve verimli bir
bicimde gerceklestiremez, diger bir deyisle, amag¢ ve hedeflerine ekonomik
bicimde ulagamamis olurlar.*

2.2 Organizasyonun Yararlan
iyi bir organizasyonun sagladigi yararlar séylece siralanabilir **:

o Idareyi kolaylagtinr :

lyi bir organizasyon idareyi ve idarecinin igini kolaylagtirir. lyi bir
organizasyon bulunmadid: takdirde isletmenin hayatiyeti ile iigili birgok
iglerin yapilmadidi gértlecektir. Bilhassa planlama isi ancak iyi organizasyon
icinde mimkin olabilir. isletme iginde yapilan fonksiyonlarin ahenkli bir hale
getiriimesi yani koordinasyon daha énceden ¢izilmig bir drganizasyon yapisi

mevcut bulunmadidi takdirde temin edilemez.

% Eren, a.g.e., s.144.
% Zeyyat Hatiboglu, isletmelerde Organizasyon, Istanbul: Anil Yayinevi, 1994, ss. 25-26.
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Cok 6nemli baz fonksiyonlarin ihmal edilmeleri organizasyon bozuklugu
sebebiyledir.Bir kimseye luzumundan fazla ig verilmesi keza organizasyonun
iyi olmamas ile ilgilidir. Gok defa ylksek seviyede bulunan idareciler
énemsiz iglerle mesgul olmak mecburiyetinde kalirlar. Bu da organizasyon
bozuklugu ile ilgilidir. GUnlUk igler bu ¢esit idarecileri o derece meggul eder

ki, uzun vadeli planlama iglerine vakit kalmaz.

isletmeler iyi organize edilmeyince bagtaki insanlar igletme igin o derece
luzumlu olur ki, bunlar su veya bu sebeple isletmeden ayrilmas: igletmenin
durumunu kétllye gitmesine sebep olabilir. lyi organize edilmeyen
isletmelerde ayni igi bir¢cok insanlar yapar. Bu sebeple birgok insanin gayreti
bosga giderken, bircok anlagmazliklar ortaya ¢ikabilir.

« lyi organizasyon bilyiimeyi ve degisik igler yapmay: kolaylagtinir :
Isletmelerin buyimesi ve degisik igler yapabilmesi igin iyi organize

edilmeleri gerekir.

o Teknik geligmenin takibi :
Her gin geligen teknigin takibi ancak iyi bir organizasyon sayesinde
mumkun olur. Gahsanlar arasindaki iyi minasebetlerin temini ve

surtigmelerin édnlenmesi ancak iyi bir organizasyonia mimkan olur.

o Yaraticihg tegvik eder :
lyi bir organizasyon, mustakil ve yaratici dugiinmeyi tesvik eder ve yeni
usillerin kegfedilmesinde igletmede galisanliara bir inisiyatif verir .

2.3 Organizasyon ilkeleri

Organizasyonun amaglara en iyi bigcimde ulastiracak bir sekilde
kurulmas! diger bir deyimle etkin olmasi, yine en ekonomik bigimde
kaynaklari israf etmeksizin bu amagclari gerceklestirmesi yani verimli

olabilmesi i¢in giinimiize kadar bir takim ilkeler olugmustur.
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Bu ilkelerden hareket etmek suretiyle organizasyonun yapilmasi,
yukarida agiklanan etkin ve verimli bir ¢alismayi gerceklegtirmis olacaktir.
Cunku, organizasyon bir amag¢ degildir. Amaglara ulagmak igin kullanilan ve
titiz bir sekilde secilmis olan bir aractir. Organizasyon ilkeleri kisaca

sunlardir ¥ :

e Amag Birligi lIkesi

o isbélimi ve Uzmanlasma ilkesi

e Kontrol Alani ilkesi

e Hiyerarsik Yapi ilkesi

¢ Emir Kumanda Birligi ilkesi

e Sorumluluk ilkesi

e Yetki ve Sorumluluk Denkligi likesi
e Yetki Devri Ilkesi

o istisna ilkesi ( istisnalara Gére Yonetim Felsefesi )
e Aciklama ilkesi

e Denge ilkesi

o Basitlik ve Anlagilirlik ilkesi

o Degisebilirlik veya Reorganizasyon llkesi
2.4 Organizasyon Tipleri

Ug ana organizasyon tipi vardir. Diger tipler bu ana tiplerin igletme
biinyesine uydurulmasi ile meydana gelirler *%;

¢ Dikey Organizasyon |

Batin kademeler, en yakin makamdan en agagidakine kadar ayni emir

zinciriyle baghidir. Her makamin dogrudan dogruya bagh oldugu bir tek amir

" Eren, a.g.e., ss. 147 — 154.
% Eren, a.g.e., s. 113.
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vardir. Her tarlG is yukardan asagiya dogru bitun kademelerden gecerek
ilgili makama intikal eder. Ayni kademedeki butin makamlar diger
makamiara esit olduklarindan mistakilen hareket ederler. Ornegin: Bir sef

diger bir seften emir alamaz ve sadece kendine baglh memurlarina emreder.

iSCILER
$Sekil 2.1 — Dikey Organizasyon
Kaynak: Eren, a.g.e., s. 114.

o Kurmay Tip Organizasyon

Bu tip organizasyon ihtisasa genis capta 6nem veren bir organizasyon
tipidir. Sevk ve idareyi elinde bulundurana, kurmay kurulu gibi, yardim eden
danigmanlar vardir. Buydk isletmelerde bu danigma organiari daha asagi
kademelerde de bulunabilir. Danigma organlari yeni fikirler telkin eder, ettt
ve aragtirmalar yapar, planlar hazirlar ve bunlari emir verme yetkisine sahip
makamlara sunar. Bunlar askerlikteki kurmay subaylar gibi caligirlar.
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iSGILER
Sekil 2.2 - Kurmay Tip Organizasyon

Kaynak: Eren, a.g.e., s. 115.

Uzman durumundaki sahis bir danmisman olup, ihtisasi haricinde olan
sorunlaria ilgili olarak emir veremez. Yetkisi ve sorumlulugu yoktur. Fikirleri
muhakkak kabul edilecektir diye bir kural da yoktur. Emir verecek mevkideki
bir kiginin tutumuna gére, damismanlarin fikirleri ya tatbik yeri bulur ya da
bulamaz.

Danigman durumunda olan personelin, evvela sevki idarenin en Ust
kademelerinde bulunan ihtisas sahibi, tecribeli kimselerden olmasi tercih

edilir. Bu sekilde olursa yararlanma imkanlari daha da fazla olur.
¢ Fonksiyonel Organizasyon

Bu tipde her tarla gérevlerin yapiimasinda muhtelif makamlar emir
verme hakkina sahipti. Burada ihtisastan ve bilgiden yararlanma
dusundlmastar. Ayni hat Gzerinde olan makamilar kendilerinden agagi tam
pozisyondakilere emir ve gorev verebilirler.
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iSCILER
Sekil 2.3 - Fonksiyonel Organizasyon

Kaynak: Eren, a.g.e., s. 117.

o Bigimsel Organizasyon ve igletmeler igin Onemi

isletmelerde bigimsel olan ve bigimsel olmayan organizasyon tipleri
olarak da bir ayinm yapmak mamkandir. >

Bicimsel yapi, igletmenin hedeflerine ulagmasi icin gerekli alt yapiyi
hazirlar. Birimlerin olugturulmasi, yénetim kadrolarinin hazirlanmas, yetki ve
sorumluluk iligkilerinin belirlenmesi, faaliyetlerin strduriimesi icin gereken
igletim kanallarinin igletilmesi, kisaca emir komuta dizeninin kurulmasi
bicimsel organizasyon yapisi ile saglanir.

Bicimsel organizasyona iligkin gorugler ilk olarak, klasik yéntem
kuramcilan tarafindan ortaya atilmigtir. Organizasyonlar klasik ve

geleneksel anilamda ele alan bu gorugler, yalnizca bigimsel organizasyon

* inan Ozalp, Celil Koparan, Giineg Berberoglu, Yonetim ve Organizasyon,
2. cilt, Eskigehir: Anadolu Universitesi Yayinlan, 1997, ss. 245 — 246.
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yapisi ve onun etkinligini amaclayan ilkeler Gzerinde durmustur. Bunlar:
faaliyetlerin verimliligi, fonksiyonel benzerlik, is boélumu; yénetim birligi,
komuta birligi, yetki ve sorumluluk denkligi, yonetim alani, amag birligi ve

benzeri bicimsel yapiy! dizenlemeye y6nelik ilkelerdir.

Bicimsel organizasyon ilkelerinin c¢ogunlugu, gunimuzde isletme
faaliyetlerinin dizenlenmesinde katki saglayan uygulamalardir. Ancak klasik
dénemden bu yana igletmecilik anlayiginda énemli gelismeler olmustur.

20. yuzyll igletmecilik anlayigi, bigimsel organizasyonun 6nemini

yadsimamaktadir.
o Bigimsel Olmayan Organizasyon ve igletmeler igin Onemi

Bigcimsel olmayan organizasyon, bir igletmede ya da bir calisma
ortamindaki insanlarin birbiriyle iletisimi ve etkilesiminden dogdan bir

toplumsal iligkiler agidir.

Bicimsel olmayan organizasyon, igletmelerde temel tretim unsurlarindan
biri olan insani temel alir. Organizasyon kavraminin tanimindan hareketle
her organizasyonda insanin var oldugunu bilinmektedir. Su halde, her
bicimsel organizasyon icinde veya her igletmede, bigimsel olmayan

organizasyonun varligindan da soz edilebilir.

Az evvel yapilan tanimda s6zU gegen toplumsal iligkiler, bicimsel
olmayan organizasyonlarin 6ztdur. Bicimsel olmayan organizasyon, bicimsel
bir organizasyon iginde ortaya ¢ikan bir takim gruplagmalardan meydana
gelir. Bigimsel bir organizasyonun Gyeleri, degisik nedenlere bagl olarak,
caligma iligkileri diginda bir araya gelebilirler. Birden fazla kisinin bigcimsel
faaliyetlerin diginda ortak konular igin bir araya gelmesiyle bigimsel olmayan
gruplar olugur. Bigcimsel olmayan organizasyon, ayni ortamda bu sekilde
olugsan bigimsel olmayan organizasyonlarin toplamidir. Bir igletme de veya

bir caligma ortaminda, sireklilik kazanmis dostluk ve arkadaglik iligkileri,
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ayni hobileri paylasanlarin bir araya gelmesi, ayni yéreden olanlarin bir grup
olusturmasi, mevcut yénetime karsi olanlarin ortak davraniglar igine girmesi
ve daha bagska nedenlere baglh olarak gruplagmalarin olmasi bigimsel

olmayan organizasyonun varligini ortaya koyar.
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UCUNCU BOLOM
YALIN ORGANIZASYON
3.1 Yalin Organizasyonun Yapisi

Yalin bir isletmenin sahip olmasi gereken 6&zellikler siralanirken
organizasyon yapisinin da yalinligindan séz etmek gerekmektedir. Yahn
olmak, daha 6nce de ifade edildigi gibi, “ger¢ekten gereksinmeniz olmayan
her seyden kurtulmak® demektir. Bu uretimle ilgili gereksiz iglemler
olabilecedi gibi, organizasyon modelinde gergekten de gereksinmemiz
olmayan gérevierden ve bunlarin maliyetinden kurtulmak demektir.

Gerekli olmayan igleri elimine ettiginizde, gerekli olmayan eleman da
kendiliginden ortaya c¢ikacaktir. Dolayisiyla, yalin dretim ya da yalin
organizasyon kavramlari pek ¢ok noktadan i¢ ice gegmis kavramlardir.

Yalin organizasyon, daha &nce anlatilan temel vyetenek, dis
kaynaklardan yararlanma, kademe azaltma, sifir hiyerarsi ve kugtlme gibi
kavramlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir uygulamadir. Daha énce kismen
deginilen yalin organizasyon, musterilerin istedigi kalite ve standartlara
(genel olarak pazar kosullarina) daha ¢cabuk cevap veren, gereksiz, katma
deger yaratmayan ve haberlegsmeyi geciktiren faaliyet ve mevkilerin elimine
edildigi hiyerarsi ve kademelerin azaldigi ve bunun sayesinde kararlarin
daha ¢abuk ve siratli alindi§t, burokratik yapidan arindiriimig, isi yapan ile
karar verenin mumkin oldugunca birbirine yaklastirildigt, iletisime agik,
takim galismalarina yatkin, ¢aliganlarin fikirlerine saygi gésteren bir 6rgut
yapisidir.

Bilgi paylagimi, karar verme, farkli gevresel diizenlemelerdeki verimlilik

oérnekleri gibi formal ve informal karakteristikler agisindan yalin



organizasyonlarla seri organizasyonlarin kargilagtiriimasinin ana hatlar

Tablo 3.1’ de gosterilmektedir.

Tablo 3.1 -Yalin Bir Organizasyon Sistemi ile Seri Organizasyon Yapisinin

Karsilastiriimasi

Yalin Sistem

Seri Sistem

Karmagikhik

—‘Yallnllgl ve israfsiz bir yapiyi
vurgulamaktadir.

- Daha az fonksiyonel
hiyerarsik diizeyler
bulunrﬁaktadm

- Gerekenden fazla ve
kompileks bir yapiya izin
vermektedir.

- Daha fazla hiyerarsi ve daha
fazla farklilagmg departmaniar
vardir.

Bicimlendirme

- Takim galismasina énem
vermektedir.

- Esnek ig gorevleri vardir.

- Goklu bilgi ve is becerilerine
destek vermektedir.

- Bireysel galismayi
vurgulamaktadir.

- Bireysel ig sorumluluklan igin
kati kurallar.

- Goklu ig becerileri
kazanmasi yolunda calisaniann
cesaretini kirmaktadir.

Merkezilegtirme

- Yana dogru haberlesme
cesaretlendirilmekte ve alinan
kararlar takim ¢aligmasina
dayanmaktadir.

- Alt diizeydeki ¢aligsanlarin
katihmini cesaretlendirir.

- Haberiesme ve karar alma
kati dikey bireysel emir-komuta
zincirine dayanmaktadir.

- Alt diizeydeki galisanlarin
katilimini engellemektedir.

Problem Gézme,
Davrams

- Galiganlar aktif bir bigimde
problemleri aragtirmakta ve
problemler olusmadan gerekli
6nlemleri almaktadirtar.

- Galisanlar problem ¢dzme
{izerine egitilmektedirler.

- Calisanlar pasif bir sekilde
problemler ortaya giktiktan
sonra midahale etmektedirler.

- Galiganlar problem ¢ézme
{izerine egitiimemektedirler.

Kaynak : Zhiang Lin, Chun Hui, “Should Lean Replace Mass Organisation Systems?A

Comperative Examination from a Management Coordination Perspective”, Journal of

international Business Studies, Volume: 30, Number: 1, 1999, s. 50.
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Yalin organizasyonlar, masteri duyarliliklari- son derece yuksek olan ve
malzemelerin ve proses strelerinin kullanimindaki israflar elimine eden
organizasyonel yapilardir. Yalin organizasyonlarda artan musteri taleplerini
yanitlamak ve sgiddetlenen rekabet kosullarina ayak uydurabilmek igin
kademeler azaltilmaktadir ve daha yassi bir organizasyon vyapisi
olusturuimaktadir.Bu organizasyonlarda takim c¢aligmasi, ¢alisanlann
yetkilendirilmesi, ¢apraz fonksiyon ydnetimi, tedarikgiler ve musteriler ile
ortaklik iligkilerini, yliksek motivasyon ve bagliigi olusturmayl amaglayan

personel politikalarini igeren degisimler uygulamaktadir.®

Yalin organizasyon yapisinin tam olarak nasil olacag, is ortaminin
ézelliklerine, trinlerin satis hacimlerine, musteri tipine ve sayisina gére
degismektedir. Ancak temel ilke ig ortamlarinin godu icin gecerlidir ve yalin

organizasyon gsemasi Sekil 3.1’ de verilen sema gibidir.

Genel
Midar
Pazarlama Mithendislik Insan Kaynaklari Kalite ve
' Verimlilik
Finansman Operasyonlar Satin Alma
Uriin Grubu A
Oriin Grubu B
o —

Uriin Grubu C

Sekil 3.1 - Yalin Organizasyon Semasi

Kaynak: Womack, Jones, a.g.e., s. 350.

% Mike Terry, John Purcell, “Retumn to Selender’, People of Management, Volume:3,
Number: 21, 1997, s. 46.
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Organizasyon semasindaki kutular calisan sayisiyla orantili olarak
cizilmigtir. Bu sekilde, igsglct c¢abasinin agirlikli bdlumindn Gran gurubu
ekiplerinde yer aldi§i agiklik kazanmaktadir. Diger taraftan, fonksiyonlar ve

bu fonksiyonlara tahsis edilen genel giderler ¢carpici bir gekilde azalmaktadir.

Klasik organizasyonda, fonksiyonlar tarafindan gercgeklesgtiriimekte olan
gbreviler ve fonksiyonlarin sahip olduklari  sorumluluklar, yalin
organizasyonlarda Grin odakl ekiplerin sorumlulugundadir. Fonksiyonlarin
yapmasi gereken ise, gelecegi dusinmek ve gelecege yonelik caligmalar
gerceklestirmektedir. Fonksiyonlarin bir diger gérevi ise, yeni Dbilgiyi
arastirmak ve gerektiginde 6gretebilecek bigimde 6zetlemektedir. Buradaki
temel fikir, Grln ekiplerinde go6revli olan calisanlarin bir proje
tamamlandijinda veya gerek kalmadiinda, “eski fonksiyonlar” na geri
dénerek; yeni becerilere yonelik egitim almalarini ya da mevcut bilgileri
sonuna kadar kullanan gelismis projeler tizerinde galismalarini saglamaktir.

Bu organizasyon anlayisina gére, klasik organizasyonlarda rastlanan,
farkl fonksiyonlar arasindaki duvarlar yikiimakta, galisanlarin zincirin her
halkas! hakkinda bilgi sahibi olmasi geregdi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle
yalin organizasyonda, fonksiyonlara gére yapilanma yerine, daha &énce

deginilen, streglere gore yapilanma s6z konusudur.

Yalin organizasyon bazi karakteristik 6zellikler tagimaktadir. Bu

ozellikler agagidaki gibidir:

3.2 Yalin Organizasyonun Ozellikleri

3.2.1 Gahsanlann Katilimi ve Takim Galigmasi

Merkeziyetci yonetim anlayiginin benimsendidi geleneksel yénetimde:
yerinin olmamasina kargin, yalin ydnetimin temel ilkelerinden olan
katihmcilik, organizasyonun her kademesinde cgaliganlarin kuruluga karst
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tavir, tutum ve davranig bigimleri ile yakindan ilgilidir. Zaten yalin yénetimin
getirdigi kulttrel ddontisim kendisini en fazla bu alanlarda hissettirmektedir.
insanlarin yeteneklerini timiyle kullanmasini saglamak yalin yénetimin
6nemli bir parcasidir. Bu sistem bir anlamda sirket icine demokrasiyi
yerlestirip basarii olmayi amaclamaktadir. Béylece, sirkete yoénelik tam
kararlarda Ustler kadar astlar da s6z sahibi olmaktadir. Japon firmalari
sorulara cevap bulmak yerine, sorunlari tanimlamak ve anlamak Ulzerine
odaklanmaktadirlar ve bu strece batin ¢ahiganlar katilmaktadir. Herkes bir
fikir birligine varmadan kesin kararlar verilmedigi icin bu stre¢ oldukca
uzundur. Ancak bu uygulama sonucunda, alinan Kkararlar c¢alisanlara

satiimamakta “, ¢aligsanlar karar alma slrecinin bir parcas! oldugu igin
basari ile bu kararlari uygulamaktadirlar.®!

Yalin yodnetim, normalde. sure¢ i¢inde daha &énce kapsanmayan
caliganlarin, igsletme problemlerinin ¢béziminde ve alinan kararlarda oldukg¢a
genis bir katiimi saglamaktadir. Oyle ki ¢aliganlara is guvenligi ve katihm
konusunda daha fazla rol verirken, isverenlere, verimlilik, kalite ve esneklik
konularinda imkan saglanmaktadir. Calisanlarin katilimi, basta imalat
sektérii olmak {izere c¢esitli sektdrlerde igletmelerin rekabet edebilirligini
artirmaktadir. Yoneticiler, bundan bdyle, ¢aliganlari kapsayarak mamullerin
kalitesini  geligtirebileceklerinin farkindadirlar. Igletmeler ise, maliyet
tasarrufu yaninda kalitede meydana gelen artis ve pazar payindaki
gelismeyi belirgin bir sekilde gérmektedirler. Calisanlar agisindan ise, daha
iyi bilgilendirilmis bir igsglicti, daha iyi kararlarin alinmasinda, daha ytksek bir
baghiik géstermede, temel vasif ve Uretim bilgisinin gelistiriimesinde yluksek
bir motivasyon seviyesi yakalayabilmektir. Ayrica, yiksek motivasyon,
organizasyonun gelistiriimesine de katkida bulunmaktadir. Galigsanlarin

katihminin bir organizasyona bireysel ¢alisanlar ve érgitsel sonuglar

' Peter F. Drucker, Gelecek igin Yonetim, gev. Fikret Ugcan, 5.b., Ankara: Tiirkiye I
Bankasi Kiiltiir Yayinlar, 1998, s. 45.
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acisindan sagladigi yararlarin bir 6zeti Tablo 3.2’ de gdsterilmektedir.

Tablo 3.2 - Calisanlann Katiiminda Kigisel ve Orgutsel Yararlar

FERDIi YARARLAR ORGUTSEL YARARLAR
Kigisel Yeteneklerin Geligimi, Insan Kaynaklan Yoénetimi
is Tatmini, Sonuglan
Degisim istedi Artan Orgutsel Sadakat,

Caliganlarin  Orgitsel ~ Amaglari
igsellestirmeleri,

Catismalarin Azalmasi,

Daha Az Devamsizlik,

Daha Az Kaza Orani,

Daha Dusik Hastalik Seviyesi

Yapilan Gorevierle ilgili Sonuglar
is Performansinin Gelistirilmesi,

Uygun Problem Gézme Ortami

Kaynak: Akgeyik,a.g.e, s. 162

Takimlarin organizasyon igerisinde kullaniimasinin amaci, sahip olduklari
slregler Uzerinde yarattiklari katma degeri arttirarak organizasyonel verimliligi ve
performansi yukseltmektir. Bu yUksek performansin sebeplerinden bazilari su
sekilde siralanabilmektedir  :

- lise yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecegini ve gerekii

performansin nasil saglanacagini en iyi bilen kisidir,

2 gsamih Yedievli, Cem Ersen, “Bir Liderlik Yaklagimi-LIS", Once Kalite Dergisi, Yil: 6,
Sayi: 25, Nisan-Mayis 1998, s. 29.
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- Takim igerisindeki calisanlar yaptiklari ise kendi 6z igleri gibi sahip
ciktiklarindan organizasyonel verimlilik artmaktadir,

- Takim tek basina ¢éztlemeyen isleri takim ile ¢ozllebilecek seviyede

yetkilendirmeyi icermektedir,

- Takim halinde ayni degerler Gzerinde caligildijindan takim igersinde

calisanlar igin butinun gérebilmektedirler,

- Takim igersinde kararlar ortak alindigindan dolayi ¢aliganlarin takima

ve organizasyona giveni artmaktadir,

- Ortak ama¢ ve hedef takimin birbirine olan baghligim arttirarak

motivasyonu ve benimsenmeyi yukseltmektedir,

- Farkl bilgi ve becerilerdeki insanlarin, takimin ortak hedeflerine ve

degerlerine olan inanglar sinerjiyi ortaya cikarmaktadir.

Takimlarin basari ile c¢aligmasini saglayan faktérler su sekilde
siralanabilmektedir: Paylagilan degerler ve misyon, uzlasiimig performans
hedefleri, ortak yaklagim ve metotlar, birbirlerini tamamlayici bilgi ve beceri,
belli bir stireg Gzerinde yetkilendirilmek Gzere sorumiuluk alma, kazan-kazan
yaklasimi igerisinde birbirine given duymak ve liderlik, tim bunlarin yaninda
takimlarin organizasyon icerisinde diger sistemler ile beraber ve paralel bir
sekilde yuarttulebilmesi icin diger sistemler tarafindan da desteklenmesi
gerekmektedir.

Takim calismast yaklasiminin, organizasyonunun yapisal 6zelliklerini
nasil degistirdigi Sekil 3.2 de ve $ekil 3.3 de sematik olarak

gOsterilmektedir.
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Fonksiyon 1 Fonksiyon 2
Caligma Cahisma Calisma Caliyma
Grubu Grubu Grubu Grubu

$ekil 3.2 - Klasik Organizasyon Yapisi
Kaynak: Acar, a.g.e., s. 30.

Takim 1 Takim 2

| .
| | | |

Fonksiyon 1 Fonksiyon 2 Fonksiyon 1 Fonksiyon 2

Sekil 3.3 — Takim Galismas! Yaklasimindaki Organizasyon Yapis!
Kaynak: Acar, a.g.e., s. 30.

Sekil 3.3' de verilen organizasyon yapisinda; odaklanmanin takimlar
Ozerinde oldugu ve her takimin imalat, mthendislik, kalite, bakim onarim gibi
fonksiyonlardan belirli 6lglide sorumlu oldudu gériimektedir. Bu yapida da
yine degisik fonksiyonlara yonelik uzman birimler bulunmakta, ancak bu
birimlerin gorevi Gretim birimlerine gerekli destegi vermek seklinde
degismektedir. Kisaca bu tir uzman birimlerin “glic ve etkisinde” bir azalma
olmamakta, ancak rolleri ve iletisim stregleri farkllla§méktadlr. Bu tr bir
organizasyonda nezaretgilerinin rolleri de degismekte, ydneticiler yerlerini
liderlere ve koglara birakmaktadir. Kalite fonksiyonu; yine kalite kriterleri ile

kalite glvencesi stre¢ ve proseddrlerinin tanimlanmasindan sorumlu
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olmakta ancak glnlik kalite kontrol unsurlari ile ilgili ¢alismalar takimlar
tarafindan ydratilmekte ve yine takimlar kalite iyilegtirme kapsaminda
dneriler gelistirmektedir. Bu sureg, takimlarin prosedtiriere uyumunu kontrol
etmek amaciyla, kalite fonksiyonunun yapacadl periyodik Kkalite
denetimleriyle desteklenmektedir. Diger taraftan bu yapi ¢ercevesinde kalite
fonksiyonu yeni bir rol Ustlenmekte ve musterilerin igletme kalitesini nasil
algiladi@ini  degerlendirerek bu verileri takimlar tarafindan  kullanilacak

politika ve prosediirlere dénistirmektedir.®

3.2.2 Miusteri Tarafindan Yénlendirilmesi

Yalin organizasyon, musteri isteklerine goére belirlenmis bir tretim
modelinde, sadece gerekli organizasyon vyapisiyla ¢aligiimasini
gerektirmektedir. TUm c¢alisanlarin tamamen masteri isteklerine goére
yonlendiriimesi ve yogunlastirimasi, masteri tatminini saglayacadi gibi,
isteklere gére degiskenlik gbsterebilen esnek bir organizasyon yapisini da

beraberinde getirmektedir.

Musteri tarafindan yoénlendirilen bu organizasyonda igletmeler de
kendilerini musteriye gbre organize etmek durumunda kalmaktadir. isletme
igerisinde olusturulan kiglUk is birimlerinin her biri kiigik birer fabrikadir.
Bunu fabrika icerisinde fabrikalar olarak distntlebilir. Her is birimi, kendi
butgesinden ve lojistiinden, kendi mihendislik ve idaresinden sorumludur.
Uretim magteri isteklerine gére dengelenmistir ve bu dengeleme gorsel
ybnetim ve yalin organizasyon gereklerinin yerine getiriimesine yardimci

olur.®

& Acar, ag.e., s. 31.
% Ozgelikel, a.g.e., s. 87.
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3.2.3 Yatay Bir Organizasyon Olmas!

Tam denetim gorevlerinin caliganlara verildigi, yetki ve sorumiuluklarin
calisanlarca paylasildigi bir organizasyon olmasi itibariyle de, yonetsel
kademelerin oldukca az bulundudu bir organizasyondur. Omegin kalite
kontrol iglevi, kitle Gretim sistemlerinde oldugu gibi 6zel bir birim tarafindan
degil, direkt olarak Gretimi gerceklestiren isginin sorumluluguna verilmigtir.
Bu suretle hem kalite kontrol departmanin hareket alani kisitianarak yahinlik
sajlanmakta hem de iggilik maliyeti dugmektedir. Artik kalite sadece bir
bolaman degil, herkesin gorevi

z

W

haline gelmigtir.®

Sekil 3.4 — Toyota'da Kalite Herkesin igidir.
Kaynak: Toyota Motor Corporation, a.g.e., S. 29.

3.2.4 Omiir Boyu istihdam
Omir boyu istihdam Japon ig kilturinin en onemli ozelliklerinden
birisidir. Japonya’ da cahsan kisi kendisini firmasiyla 6zdeglestiren bir

terbiyeyle yetigmigtir. Bir firmadan ayriimak sug gibidir. Aynisa da iyi bir is
bulmasi hemen hemen imkansizdir. Cunk sistem caliganin belirli bir konuda

% Bzgelikel, a.g.e., s. 88.
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uzmanlasmasinl engellemektedir. Japon isgisi firmaya aile iligkilerine
benzeyen bir duygu ile baghdir. Bu ylGzden her tarla isbirligine agiktir.
Kendini yetigtirerek Ust kademelere gelmek icin sabirla beklemektedir.
Calisanlar arasinda olumsuz bir rekabetin olmamasi nedeniyle gurup halinde
calismayi ve gurup olarak basarili olmasinda rol oynamaktadir.®® Omar boyu
istihdam sistemi sayesinde, Japon iggileri bagka insanlarin kendi alanlarina
girip faaliyette bulunmalarini sorun olarak gérmemektedirler; bu ne
gelirlerini, ne de is guvencelerini azaltmaktadir. Ayni nedenle, caligirken
kazandig tecriibe ve bilgilerini digerlerine de aktarmaktadirlar. Bu kusaklar
arasi beceri aktarimi, Japon endustrisindeki vasifli ig¢i tabaninin ana

kaynagini olusturmaktadirlar.?”

Toyota ve basta Japonya olmak Gzere, yalin yonetime gére calisan
firmalarin blytk bir bélumtnde, surekli is¢i kadrosunda ¢alisan herkes ise
Omar boyu ig garantisine sahiptir. Japon firmalaninin bu yUkimlGlaga
Ozellikie 1970’ Ii yillarda yagsanan petrol krizinden sonra ortaya gikmistir.
Sadece cok ciddi bir ekonomik kriz -oldugunda veya firmanin iflas etmesi
durumunda c¢aliganlarin is guvenlikleri tehlikeye girmektedir ve bir de galisan
kendi isterse iginden cikabilmektedir. Dolayisiyla, seri Gretimde “degisken
maliyet” olarak algilanan caliganlar, yalin yénetimde “sabit maliyet’ haline
gelmislerdir. Omir boyu istihdam uygulamasi Japonya ile de sinirh degildir.
Ornegin, Amerika’ da , giderek artan sayida firmanin ayni uygulama igine

girdikleri g6zlemlenmektedir.

Toyota’ da galigan isglcinin morali de yuksektir. CUnku, isglcl sadece
ustabaginin gbzetimi altinda, akillari bagka yerde ayni hareketleri yapan

isciler degildirler. Onlarda belirli amaca ulagma hissi vardir. Stphesiz bunun

% Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yoénetimi, Istanbul: Rota Yayinlari, 1997, s. 23.
¥ Masaaki Imai, Kaizen Japonya’ nin Rekabetteki Bagarisinin Anahtani, 4.b., Istanbul:
Kalder Yayinlari, 1999, s. 168.

66



en 6nemli nedeni buradaki igglcinin, islerine baglanarak tamamen garanti

edilmis bir ise sahip olmalari ve Toyota’ nin dmtir boyu iscileri olmalaridir.®

Japonya' da emeklilik yast 55 dir. Ancak Ust kademe yoneticiler igin
sabit bir yag sinir1 yoktur. Alt tabaka galigsaniarina ve bélim yéneticilerine 55
yasinda sirekli is¢i olmayan son vermekte ve gegimini saglamak igin gegici
is¢i olarak caligmaya devam etmektedirler. Genellikle daha énce yaptiklari
iste, strekli ¢caliganlarla yan yana caligan bu isgiler, yeterli is olmadigindan
isten gecici olarak cikarilabilmektedirler. Emekli olanlara genel olarak iki
yillik toplam maaglarina karsilik gelen bir tazminat 6denmektedir. Arkasinda
devlet glct olan bir ¢ok firma, emeklilik ikramiyesinin yaninda dasik bir
emeklilik ayligi da vermektedir. Japonya’ da ortalama insan émra 70 ve
Gstadar. Emekli olduktan sonra verilen bu tazminat ve emeklilik maag! ile
emeklilerin hayatlarini strdarebilmeleri olduk¢a zordur. Ancak bu durumdan
hicbir emekli sikayet etmemektedir. Daha da gagirtici bir olay ise, her Japon
fabrikasinda, ofisinde, bankasinda karsilagilan 55 ve biraz Ustl c¢alisanlar
olduk¢ca neselidirler. Japonya' da gen¢ calisanlar, gocukluklarindan beri
duzenli gelire ve glvenli bir ise sahip olmayi dért gézle beklemekte, daha
yasli calisanlar ise hala istenmeyi, hala ¢aligmayi ve topluma ytk olmamayi

istemektedirler.®®

Ancak Haitani’ ye gb6re, Japon ekonomik geligme duzeyleri ve
firmalardaki yagl igglicinin agirlikta olmasindan dolayl émur boyu istihdam
sistemi uygulamalar gunimiizde artik eskisi gibi devam ettirilememektedir.
Hizli degigen global cevreye ayak uydurabilecek esnekligi gelistirmeyi
arayan Japon organizasyonlarindan émur boyu istihdam yénetim icin buytk

bir yik olmaktadir. Calisanlar agisindan ise, kariyerlerinin ortasindaki

& James P. Womack, Daniel T. Jones, “ From Lean Production to Lean Enterprise”,
Harward Business Review, Volume:72, March-April 1994, s. 82.
% Drucker, a.g.e., ss. 113-114.
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ybneticiler ve caligsanlar, onlerinde uzun bir terfi yolunun oldugunu
distnmektedirler. Japon basinin énde gelen haber raporlarina gére, émur
boyu istihdami kendileri i¢in tehdit unsuru olarak géren firmalarin bir kismi,
bu sistemi terk etmektedir. Bununla birlikte, cogu firma kaitirel, ekonomik ve
motivasyonla ilgili nedenlerden dolayi bu uygulamaya devam etmektedirler.”

3.2.5 Dogrudan ve Saglikh Bir Haberlesme Gerektirmesi

Kademeler ve aracilar yoluyla yapilan haberlegmelerde, mesajin bir
yerlerde takilmasi ya da bir sekilde eksik ulagmasi sorunlara yol agmaktadir.
En saglikli haberlesme yéntemi en kisa yoldan yapilan haberlegsmedir. Yatay
organizasyonlar bu anlamda dikey organizasyonlara nazaran haberlegsmenin
daha saglikh oldufu bir organizasyon tipidir. Bu duruma 6rnek olarak
kuguklUkte oynanan kulaktan kulaga oyunu verilebilir. Orada da en basta
stylenilen ifadeler degiserek farkli anlamlara burinmekte ve ortaya ilk
sdylenilenle alakasi olmayan ifadeler ¢ikmaktayd.”

Dolayisiyla en saglikli haberlegsme bicimi yatay organizasyonda yer alan
direkt haberlegme bicimidir.

3.2.6 Yetki ve Sorumlulukiarnn Dagitiimasi

Yatay organizasyon yapisi geregince, kalite, mthendislik, stok kontrolQ
ve slrekli geligme gibi sorumlulukiar ve yetkiler ¢aliganlara ve Ureticilere
dagitiimistir.

Yetkilerin dagitiimast, daha o&nce Jidoka béluminde de ortaya

konuldugu gibi, en alt kademedeki ¢aliganlara tretimi durdurma yetkisinden,

™ Jeremiah J. Sullivan, Richard B. Peterson, “A Test of Theories Underlying The Japanese
Life Time Employment System”, Journal of International Business Studies, Volume:22,
Number: 1, 1999, s. 85.

" Bzgelikel, a.g.e., s. 88.
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makine ve ekipmanin yer degisikligi ve hatta Gretim metotlarinin degisikligi
yetkilerinin verilmesine kadar gidebilmektedir. Bu delegasyon, isi yapan
kisilere islerini en iyi ve en verimli degisiklikleri bulma ve uygulama
olanagini vererek onlarin katilimi ile ekip ruhunu canli tutmaktadir.

Normal ¢aligma ortaminda ise ¢alisma birimleri kendi Gretim raporiarini,
devamsizlik, verimliik ve hurda raporlarini yayinlamakta ve Uretim
birimlerinin énliinde teshir etmektedirler. A hattinin verimliligi ile bilgi almak
isteyenler dretim sahasina giderek bilgi aimakta ve bdylece birolarda birgok
raporun kopyalar halinde dolagsmasi, dosyalanmasi, ¢ogaltimasi da

énlenmis olmaktadir.”

Goéruldaga gibi sistem bir kez oturtuldugunda, kendi kendini
yalinlagtirmaya devam etmekte ve bu sonsuza kadar devam etmektedir. Bu
durum, aynen nemli bir haviudan su ¢ikartmaya ¢alismaya benzetilebilir. Bu
6rnek aslinda yalin Uretim felsefesinin de c¢ok guzel bir dzetini tegkil
etmektedir.

3.2.7 Degiskenlik Ozelligine Sahip Olmasi

Mugteri taleplerinde anlik, beklenmeyen degisiklikler olabilir, ya da
mugteri bir gsekilde krize dismustir ve taleplerinin bir kismini iptal etmek
isteyebilir. Eger bu durumda stoklu galigihyor ise ve tedarikgi de stoklu
calisiyorsa mallar elde kalacak demektir. Ama yalin Gretim felsefesine sahip
bir isletme, musterideki beklenmedik ani geligmelere ¢ok kolay ve aninda,
hicbir zarar gérmeden ya da en az zararla adapte olabilmektedir. Yalin
dretimin ve de yalin organizasyonun bu 6zelligi en can alici ve de lzerinde

durulmasi gereken &ézelliklerden birisidir.

2 Bzgelikel, a.g.e., s. 89.
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3.2.8 Disiplin Gerektirmesi

Yalin organizasyonun bagarisi bu strecte yer alan her birimin gérevini
tam olarak anlamasi ve sorumlulukiarini tam olarak yerine getirebilmesine
baglidir. Dolayisiyla ¢aliganlardan bir seyler beklemeden énce ilk olarak
yapilmasi gereken onlara isi tam olarak 6dretmek ve bunu pekistirici
egitimleri onlara tam olarak vermektir. Bundan sonra ise onlardan basar ve
disiplin beklemek de igverenin hakkidir. Unutulmamalidir ki disiplinin

olmadidi yerde tum bu anlatiimaya galisilaniarin hi¢bir 6nemi yoktur.

3.2.9 Basit ve Gorsel Bir Yapi Olmasi

Japonlarda sistem, strekli olarak her seyin en basit bigcimde ifade
edilmesi anlayisina dayanmaktadir. Bu ylzden sistemlerini ¢aliganlarin
katilimi ile ortaya konmusg olan basit ve gérsel bir fabrika ortamini merkez
alarak kurmaktadirlar. Buna érnek olarak da tam zamaninda Gretim yoéntemi,
Andon ve Kanban verilebilir. Bu sistemlerin basit olarak ortaya konmasinin
en temel mantigi da herkesin bunlari anlamasi neticesinde tum fabrikada
katihmi saglamaktir. Aksi taktirde insanlar, anlamadiklari sistemler tUzerinde
bir yorum yapamayacaklar ve yapilan c¢alismalara da aktif olarak
katilamayacaklardir.

Yahn Uretim tekniklerini uygulayan isletmeler gezilecek oldugunda, her
yerde renkli panolar ve bu panolarin Uzerinde renkli yazilar ya da resimler
gbze carpacaktir. Bunun anlami hem c¢aligani strekli uyararak hata
yapmasinin 6nine gecmek hem de her tarli konuda bilgi edinmesini
saglamaktir. Bu resimli panolarda yer alan ifadeler hemen herkesin
anlayacagi bigimde mesajlar vermekte, caligsanlarin bu suretle dikkatleri

cekilerek hata yapmalarinin éntine gegilmektedir.
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3.3 Yahn Uretimin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine Etkileri

Bu noktaya kadar yalin Gretimin ve yalin organizasyonun &ézellikleri
ve bu sistemleri olugturan alt elemanlar ortaya konulmustur. Simdi sira, yalin
Uretim ile yalin organizasyonu bir arada degerlendirip aralarinda bir iligki
kurmaya gelmistir.

Daha énceki bélumlerde de aciklandigi gibi yalin dretim sistemi ilk
olarak Japonya'da ortaya ¢ikmig ve buradan da tum ddnyaya yayilmistir.
Birinci b6limde ifade edildidi gibi bu Gretim tarzi bazi temel yapi taslari
{izerine inga edilmigtir. Bu yapi taglarinin birlesiminden olusan yalin Uretim
sistemi ilk ¢ikis noktas) olarak mevcut Uretim metotlarini iyilegtirmek, daha
verimli ve daha karli hale getirmek i¢in ortaya konulmus olmasina ragmen
mevcut yénetim fonksiyoniarini da etkilemis ve organizasyonel anlamda da
kokll degisikliklerin gerceklesmesine neden olmustur. Dolayisiyla yahln
aretimi ve yalin organizasyonu bir arada degerlendirmek gerekmektedir. Bu
noktadan hareketle iki sistemi birlegtirebilmek igin yalin Uretimin alt
elemanlarinin yalin organizasyon sistemi Uzerine etkilerini tek tek ele

almakta fayda vardir.

3.3.1 3M (Muda-Muri-Mura)’ nin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine
Etkileri

Birinci bélumde Muda’nin her tarlt israf, Muri'nin agiri ig yika, Mura'nin
ise dengesiz is yuku oldugu ifade edilmisti. Esas dnemli nokta bu ifadelerin
yalin organizasyon istemi Uzerine ne tur etkilerde bulundugunun ortaya

konmasidir.

Bir igletmedeki tim WMudalarin, yani israfin yok edilmesi ya da
azaltiimasi, is yakantn dengeli hale gelmesi yani Muri'nin azaltiimasi ya da
yok edilmesi ve hattaki Gretim sdrelerindeki standart dengenin korunmasi
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icin Mura’nin ortadan kaldiriimasi sonucunda 6ncelikle Gretim igin gergekten
intiyag olan personel sayisi belirlenecektir. Uretim icin gercekten gerekli olan
personel adedinin belirlenmesi sonucunda ise isletme igin gercekten gerekli
olmayan igglch agiga ¢ikacaktir. Bunun neticesinde de organizasyonel yapi
sekillenecek ve Uretim hattinda gergekten bulunmasi gerekmeyen fazlalik is
glcunden daha bagka yerlerde faydalanmak suretiyle de bu hem bu ig glict
degerlendirilmis olacak hem de tretim hatti daha yalin hale gelmis olacaktir.
Sonug olarak igletmede verimlilik ve karlilik da artacaktir.

3.3.2 Tam Zamaninda Uretim Sistemi ve Kanbanin Yalin Organizasyon

Sistemi Uzerine Etkileri

Tam zamaninda aretim ile ilgili bir bilgi verirken kanban da bahsetmekte
fayda vardir. Cinki kanban sistemi daha 6nce ifade edildigi Gzere tam

zamaninda Uretim sisteminin temel 6gesidir.

Tam zamaninda Gretim sistemi aslinda yaln Gretim sisteminin en énemili
alt 6gesi, hatta sistemin ¢ikis noktasi olarak da ifade edilebilmektedir.
Dolayisiyla yalin organizasyon sistemini en ¢ok etkileyen ve yén veren unsur

olarak ayri bir Sneme de sahiptir.

TZO, stoklari, gecikmeleri, hatalari ve maliyetleri azaltmaktadir. Bu
sistem global pazarlarda bagarilarini kanitlayan Japon sirketlerinin
verimliliklerinin temelidir. TZU'nin anahtari ise yalinliktir; pahali yatirimlar ya
da kompleks formailer gerektirmemektedir. Japonlarin ¢izdigi bu tablo,
yoneticilerin daha az fonksiyonu olan yeni bir Uretim ve de organizasyon
vizyonudur.” Dolayisiyla yalin organizasyon sistemi ‘bu anlamda tam

zamaninda Uretim sisteminin bir sonucu olmaktadir. Eger bir isletmede TZU

3 P.H Zipkin, “Does Manufacturing Needs a JIT Revolution?”, Harward Business Review,
Volume: 69, Number: 1, 1991, s. 40.
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uygulanmak isteniyorsa genel yapinin yalinlagmasi da kaginiimaz olacaktir.

3.3.3 Jidokanin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine Etkileri

Jidoka, caliganlarin daha fazla de§er katan iglerde performans
gostermeleri icin, tek bir makinaya bagli kalmamalarini saglayan, ekipman
ve sireglerin dizayninin yapilmasidir. Bu sayede caligsanlar bir makinaya
bagh kalmaksizn ayni zaman dilimi ig¢inde birgok makinayi
yonetebilmektedirler.”Jidoka Gretim hatalarini bulma ve dizeltmeye yonelik
bir tekniktir ve sadece tezgahlarla sinirli kalmayip, el isciligi strecleri ve
operasyonlarini da igeren bir kavramdir. Yalin tretimde Jidoka, kalite kontrol
fonksiyonunu igeren bir tekniktir. CGnkQl bu teknik sayesinde dretim
hattindan hatali pargalarin gegmesi engellenmektedir. Bir Gretim hatasiyla
kargilagildidinda Gretim hattinin durmasi, probleme aninda muidahale
edilmesini, dizeltici énlemlerin alinmasimi ve benzer hatalarin tekrarinin
6nlenmesini saglamaktadir. Bu uygulama ile iggictu sayisindaki azalma
sonucunda maliyetler azalmakta, talep degigsmelerine uyum saglama becerisi

artmakta, insana saygi kaltur de gelismektedir. ”°

Jidoka sistemi sayesinde problem yerinde ve de c¢iktigl ilk anda
¢6zilmek durumunda oldugundan hem kayip zamanlar minimize edilmigtir
hem de Uretim hattinda kaliteyi kontrol temekle goérevli ig¢i ve miuhendislere
gerek kalmadi@ icin fazlalik iggact elimine edilmistir. Artik slogan haline
gelen ifadeyle Toyota'da kalite herkesin isi ve sorumiulugu haline gelmigtir.

Bu sayede organizasyonel yapi daha yalin ve daha verimli hale gelmigtir.

™ Jeffrey K. Liker, Becoming Lean, Porland-Oregon: Productivity Press, 1997, s. 50.
™ Acar, a.g.e., s. 114.
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3.3.4 Pokayokenin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine Etkileri

Pokayoke de bir ¢esit Jidoka gibi algilanip, jidoka igin ortaya konulmus
ifadeler yine bu sistem icin de ortaya konabilir. Jidaoka genel olarak Uretim
hatlarindaki genel yap: ile ilgili bir uyan sistemi iken pokayoke hatta emniyet
parcalani denilen kritik pargalarin takildigi noktalarda yodun olarak
kullaniimaktadir.

Pokayoke, is¢iyi makinalarin ¢calisma sureleri icinde hata var mi yok mu
diye kontrol etme zorunlulugundan kurtararak, isciye birden fazla makinadan
sorumlu- olabilmesi icin gerekli zamani kazandirmakta, Uretim hatlarinda
retkenligin yOksek tutulmasini saglamaktadir. Uretim hattinda gérevi
sadece hatalarin tespit edilmesi olan kalite kontrol elemanlarinin sistem
digina alinmasi, bu iglevleri hattaki makinalarin ve Gretim igcilerinin yapmasi
hem uretim sirelerin kisalmasina yol acacak hem de yalin organizasyon

yapisina énemli katkida bulunacaktir.

3.3.5 Standardize Gahigmamin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine
Etkileri

Birinci bélumde de ifade edildigi gibi standardize caligma bir igsin en
yalin bigimde, tim israflardan kurtularak, en kisa stirede, en az stokla, en az
is gucl ile en az hata ile ve en verimli bicimde gérimesini saglayan yalin
Gretim sisteminin bir alt elemanidir. Sahip oldugu bu &zelliklerden dolayi da
yalin organizasyon sistemi Uzerinde en fazla etkisi olan parametrelerden
biridir.

Standardize caligma, igletmede géralen igler icin kullanilan iggtctnd,
varsa eksik ya da fazlallk igglcini ortaya koyarak insan kaynaklari
bolamleri icin iyi bir geri besleme saglar. Bu sayede igletme Ust yonetimi
insan glcl envanterini en net bir bicimde gérebilmekte, ige alimlarini buna

gére duzenlemektedir. Boylece yapilmig olan standardize calisma da
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organizasyonel yapiyi direkt olarak etkilemektedir.

3.3.6 Toplam Uretken Bakimin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine
Etkileri

Avrupa’da birgok firma, ¢alisanlarindan, Gretim sireclerinden ve
ekipmanlarindan maksimum verim elde etmek amaciyla TUB'U
kullanmaktadir. Firmalar bu teknigi, verimliliklerini ve kalitelerini artirmak,
maliyetlerini dlslrmek, teslimatlarinin zamaninda yapiimasini saglamak,
motivasyonu ve glvenli bir cevreyi olugturabilmek amaciyla
kullanmaktadirlar. TUB'n amaci, insanlar ve igyerleri arasinda en uygun
iligkiyi yaratarak hem ekipman verimliligini maksimize etmek hem de Uretim
strecinin batinindan gelismesini saglamaktir. Bu teknigi uygulayan kagik
is¢i ekiplerindeki c¢aligsanlar, Uretim ve bakim konularinda karsilagtiklar
sorunlari ¢6zmek igin Ust ydnetim tarafindan desteklenmektedirler.
Calisanlar bélumler arasindaki bariyerlerden etkilenmeyerek, en iyi sonuca

ulagabilmek icin iglerini strekli geligtirmektedirler.

TUB, yukarida da ifade edildigi gibi esas olarak arizalarin minimize
edilmesi, durug surelerinin azaltiimasi ve Uretim hattinda surekliligi
saglamayi hedeflemektedir. Bunu yaparken de felsefesi geregi hiyerarsik
katmanin en altinda yer alan iggiyle en Ustte yer alan fabrika mudaranun ya
da genel midurin ortaklasa caligsmasi ve karar almasi gerekmektedir. Bu
caligmalar sonucunda herkes birbirini dinleme ve daha iyi anlama sansina
sahip olmaktadir. Béylece ister istemez organizasyon yatay bir hal almakta
ve haberlesmeler, aradaki orta kademe yéneticiler sayesinde degil, direkt
olarak gerceklesmektedir ki bu da vyalin organizasyonun temel

ozelliklerinden biridir.
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Katiimciigin guglendirildigi stre¢ doért asamal olup bu asamalar

sunlardir ”° :

- Etkili bir haberlegsme ve iletigim sistemi kurarak tim caliganiara igleri ve
kurulugla ilgili gerekli bilgilerin zamaninda, dogru ve hizh bir sekilde
saglanmasi,

- Yoneticiler de dahil olmak Uzere organizasyonun her kademesinde
yaygin, surekli ve planli editim programlarinin uygulanmasi,

- Gergekgi performans kriterlerine dayali olarak performansin élgiimesi,
uygun Ozendiricilerle motivasyon ve d&dullendirme mekanizmalarinin
geligtiriimesi,

- Karar alma glclnin organizasyonun her kademesinde paylagilarak
merkeziyetci yonetim anlayiginin terk edilmesi.

3.3.7 Bir Dakikada Kalhp Degistirmenin (BDKD) Yalin Organizasyon

Sistemi Uzerine Etkileri

Bir dakikada kalip degistirme. kalip degistirme islemi kahp ayar
zamanlarini azaltmak i¢in tezgah ve araclarin hizli bir bigimde
degistiriimesidir. Mamul ve yari mamul stoklarinin azaltiimas: lot
baytkitklerinin azaltiimasiyla ve lot blyUkluklerinin azaltiimasi da sadece
hazirhk  zamanlarinin  kisaltiimasi ile  mimkin olabilmekiedir. Lot
blyUkltklerinin azaltilmasi, lot Gretim sdresini, dolayisiyla Uretim 6n
strelerini de azaltacagindan, isletmenin talep degisikliklerine hizla uyum
saflama becerisi artmaktadir. Diger taraftan, azalan hazirlik sureleri
tezgahlarin efektif kullanim strelerini blylk 6lgide artirmaktadir. Bu
durumda makinadan alinan verim ylksek, iggilik maliyetleri dasuk
olmaktadir.

6 Nurettin Peskircio§lu, Kalite Yonetiminde ISO 9000 Uygulamalari, 2.b., Ankara: MPM
Yayinlari, 1999, s. 65.
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Smed uygulamasi yalin Gretime ve dolayisiyla yalin organizasyon
sistemine en fazla hizmet eden uygulamalardan biridir. Bu sayede eskiden
oldugu gibi asin stokla calisma gerekililigi ortadan kalkmigtir, stok miktarlar
asgariye dasurtlerek hem daha blyuk bir kullanim alani saglanmig olup hem
de stokta bekletilen mallar da nakit paraya donustartlerek Gretim
yelpazesinin genisletilmesi veya yeni yatinmlar yapiimak suretiyle isletmenin
bluyumesi ve gelismesi saglanmigtir. Yalinlagma sonucunda ortaya ¢ikan,
fazlalik isgucli de, gelisen ve buylyen organizasyon yapisi sayesinde igini
kaybetmemekte, baska alanlarda de§erlendirilmektedir.

3.3.8 Kaizenin Yalin Organizasyon Sistemi Uzerine Etkileri

Bati toplumian dikkatlerini strekli olarak buluglara, blyuk atimlara ve
sonuglara yoneltmis iken, Japonlar ilgilerini daha ¢ok kigik adimlar yolu ile
ilerlemeye ve surecglere yonelterek daha iyi sonuglar almiglardir. Japon
ybnetim anlayigina goére, ayakta kalabilmek igin strekli ilerleme sarttir. Bu
strekli degisen bir rekabet ortaminda adeta yasamsal bir zorunluluktur.
Kaizen bu anlamda yagsamsal bu zorunlulugu en net bicimde agiklayan bir
ifadedir.

Kaizen'i uygulamak suretiyle igletmeler atil durumda olan mevcut
dinamiklerini aktif hale getirdikleri gibi yeni dinamiklerin de gelismesi ve
olgunlagmasi icin en uygun zemin hazirlanmig olmaktadir. Bu sayede tim
fazlalikiar bunye digina atiimakta, mevcut kaynakiar en verimli sekilde
kullanilabilmektedir. Kaizen'in gergek amaci alinabilecek her tarlt énlemle
israfin 6ntne gegilmesini saflamak, kalitenin de artmasina mesnet tegkil
ederek maliyetlerin dugtralmesini saglamaktir. Bu anlamda Kaizen, aslinda
yalin organizasyon sistemine hizmet etmekte, is¢i, zaman, proses gibi
parametrelerin en verimli gekilde kullaniimasiyla organizasyonun en yalin
seklini almasini saglamaktadir.
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3.3.9 Emege ve Galiganlara Verilen De§erin Yalin Organizasyon Sistemi

Uzerine Etkileri

Birinci bélumde de ifade edildidi gibi, Japon is yasaminda émir boyu
istihdam, iscinin sabit maliyet olarak degerlendiriimesi, calisana aidiyet
duygusu verilerek yaptigi isin sahiplendiriimesi gibi olgular hakimdir. Bundan
da anlagllacagi Gizere Japon iggisi, igverenin ve de ydneticisinin géziinde
son derece degerlidir ve asla kaybedilmemelidir. Bu tip pozitif yaklagimlari
goren isci de isini ve ig yerini sahiplenerek uzun yillar hizmet etmekte,
bdylece is glch devri disik, tecribeli ve vasifli elemanlara sahip, surekli
blylyen ve geligen organizasyonel yapilar ortaya ¢ikmaktadir ki, yalin

organizasyon siteminin hedefledigi yapi da budur.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA
4.1 Uygulamanin Yapildigi igletmenin Tanitimi

Yalin tretim ve yalin organizasyon kavramlarini agtkladiktan sonra bir
igsletmede yapilan 6rnek yalin Uretim uygulamasina calisma icinde yer
vermek konunun matematiksel kavramlarla da desteklenmesi anlaminda

daha pekistirici olacaktir.

Calismanin yapildig: igletme, Ford Otosan Otomotiv Sanayi Anonim
Sirketi’'dir. Sirket 1958 yilinda Otosan Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi olarak
kurutmustur. ilk kuruldugu yillarda basit bir imalat atélyesi seklinde kurulmus
olan bu isletme, zamanla buyimis ve altmisli yillarin sonunda ilk yerli
otomobil olan Anadol'un Gretimini gergeklestirmistir. Ekonomik darbogazin
en yogun yagandid: yillar olan yetmigli yillarda bile blUyUmesini stirdrerek
bir cok yabanci otomobil Ureticisinin dikkatini gekmeyi bagarmistir. Otosan
gatisi altinda ikinci fabrika olan motor fabrikasi Eskigehir indnirde
kurulmustur. Artik aracin motorunu bile kendi Uretmeye basglayan isletme
seksenli yillarda Ford Otomotiv ile bir lisans anlagsmas! yaparak Ford
Escort'un Gretimini gerceklestirmistir. Bu basarilarinin ardindan doksanli
yillanin baginda Ford ile bir cok konularda miizakere edilmis olup 1998
yihinda esit kar ortakligina dayal olarak Ford Otosan adi altinda bir ortaklik
kurmuglardir. Bu ortaklik 2001 Ocak ayinda ikinci Ford Otosan igletmesinin
Izmit/ Gélcuk'te kurulmasi ile ilk meyvesini vermistir. Gélcik’te 2002 yilinda
Uretilmesi planlanan yeni ara¢g %100 yerli imalat olup buradan A.B.D dahil
bir cok Ulkeye ihra¢ edilecektir. Su an igletme yaklasik bin kadar personeli
istihdam etmesine kargilik bu rakamin iki yil icinde dort bine ulagmasi
hedeflenmektedir. Bu ihra¢g hedefleri ile birlikte artik lokal krizlerden

etkilenme dénemi de sona ermistir. 1950’ lerde atélye olarak kurulan Otosan



2000'li yillarin baginda tim diinyaya araba satan, diinya devlerine kafa tutan
ve sinirlarin kalktigi, baytk bir kdy haline gelen dinyamizda adi, beceri,
basari ve kalite ile 6zdeglesen bir marka haline gelmigtir.

4.2 isletmede Yalin Uretim Siireci

Slphesiz Otosan bu basarilara birden ulagsmamigtir. Bu bagarilarin bir
éncesi vardir. Otuz yil boyunca kapali bir sistemde Uretim yaptiktan sonra
degerleri, globallesen dunya degerleri, hedefleri toplam kalite, misyonu,
kaliteli ve estetik araba Uretmek, vizyonu ise General Motors’'u geride
birakarak birincilige ylkselmek ve slrekli birinci kalmak olan bir isletme ile
birlesmek kugkusuz baz sikintilari da beraberinde getirecektir. Ancak
Otosan yoénetimi uyumiu bir gcalisma sergileyerek adaptasyonu bagar ile
tamamiamistir.

1998 yilinda igletme Ford Otomotiv Sanayi Anonim Sirketi ile birlestikten
sonra ylkselis ivmesi artmigtir. Bunun esas sebebi Amerikali ortadin
isletmede kurmaya caligtii yeni siteme kargl bir direncin olusmamasi ve
adaptasyon surecindeki bagaridir. Amerikall ortagin kurmaya calistigi sitem,
tez galismasi boyunca anlatiimaya g¢aligilan yalin organizasyon sistemi ve
bunun temel yapi tagi olan yalin Gretim sistemidir. Bu sistem oturtuimaya
calisimadan o6nce bazi pilot boblgeler secilerek kuglk fabrika
organizasyoniari kurulmus ve burada saglanan bagari ve artan verimliligin,
calisanlari motive etmesi ve bu sisteme gdnilden baglanmalan saglanmigtir.
Aksi taktirde c¢aliganlarin, basarisina inanmadiklari bir sistemi oturtmaya
calismalari mutlak basarisiziigi getirecektir. Yalin organizasyon sisteminin
de zaten esas ¢ikis noktasi ¢galisanlarin bu sisteme inanmalaridir.

Yapilan caligmalardan biri de On Suspansiyon Hatti olarak anilan
calisma alaninda gerceklegmisgtir. Bu hattin segilmesinin esas nedeni de en
verimsiz ¢aligma alanlarindan biri olarak kabul edilmesidir. Burada ortaya
konan bagarinin buyOklagl motivasyonun da o oranda saglanmasina katkida

80



bulunacaktir.

Burada orta kademe yoneticiler, hat liderleri ve isgilerden bir ekip
olusturulmustur. Bu ekibe oncelikle ¢alismanin amaci anlatiimig, konunun
genel bir cercevesi cizilerek herkesin yetki ve sorumlulugu agik bir bicimde
ortaya konmugtur. Olusturulan bu ekip tim galisma dénemi boyunca hattin
daha verimli olmasi, Uretim adetlerinin artmasi, tum israflarin minimize
edilmesi ve en nihayetinde esas ama¢ olan karliigin artmasi amaciyla

yaklagik bes ay boyunca bu caligmanin icinde aktif olarak yer almiglardir.

4.3 Yaln Yerlesim Oncesi Durum

On suspansiyon hattinda, sag-sol 6n fren mekanizmasi, yan kollar,
salincak kolu, hidrolik direksiyon ve komplesinin én krosa montaj iglemleri
yapilmaktadir. Bunu yaparken de porya, akson, kaliper, fren kegesi, disk vs.
alt malzemelerden olugan fren gibi diger komple parcalarin toplanmasi igin
fixtGrler mevcuttur. Ayrica iki ayn tipte araba Gretildigi icin, yine iki farkh tip
malzeme kullaniimaktadir. Simdi adim adim, ¢ok da teknik detaya girmeden
yapilmig olan c¢aligma hakkinda resimlerle de suslenen érnede baglamakta

fayda vardir.

Yapilan bu ¢alismaya FPS (Ford Production System) yani Ford Uretim
sistemi adi verilerek Ek-1'de yer aldi§i gibi hattin bir krokisi ¢ikariimig, hatta
Uretimi 6.5 saat sUre ile besleyecek bir stok miktarlari tespit edilmistir.
Yapilan toplantilar ve yalin yerlegsim felsefesine gére calisan igletmeler
bazinda yapilan incelemeler sonunda bu stogun 2.2 saat ile sinirli kalmasina
karar verilmigtir. Tabi bu baglangi¢ i¢in verilmig bir karardir, asil hedefin her

zaman sifir stok olmasi gerektigi higbir zaman unutulmamalhdir.

Daha 6nce ifade edildigi gibi iki tip araba uretiimekteydi ve bu sebeple
hatta her pargadan iki tip bulundurulimak zorunda kalinmigtir. Bu da hem

blylk bir stoda hem de birbirine benzeyen bu pargalarin yanhg pargalar ile
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monte edilmesi sonucunda onariimasi gi¢ hatalar ortaya ¢ikarmaktadir.
Bunu d6nlemek icin sirali Gretime gegilmigti. Boyahaneden ¢ikip montaj
hattina giris yapan ara¢ numaralari ve arag tipleri tespit edilerek , bu tiplere
takilacak olan pargalar hatta sirali olarak verilmeye basglanmistir. Bu suretle
hem karigiklik 6nlenmigtir hem de yasanacak muhtemel montaj
problemlerinin sebep olacag: kalite problemleri minimize edilmigtir. Bu yapi

Toyota Uretim sitemindeki Heijunka’ dir.

Ek — 1'den de anlagilacadi (zere yalin yerlesim éncesi her taraf stok ile
doludur ve uUretim hatt, Fixtar1, Fixtir2 ve Fixtir3 seklinde diaz bir
diziligtedir. Bu noktada hatta 120 setlik stok bulunmaktadir ki bu 6.5 saate
tekabil etmektedir. Segilen hedef ise bunun yaklagik Ugte biri olan 2.2 saat
olarak alinmigtir ki bu, stok miktarinin da yine ayni oranda azalmasi
anlamina gelmektedir. Simdi bu hatta yapilanlar hakkinda basit bazi bilgiler
vermekte fayda vardir. Fixtir1’de yan kollarin kros tabir edilen ana
suspansiyon gdvdesine montaj iglemi yapiimaktadir. Fixtir2'de ise yan
kollarin, helezon yayinin ve yan tarafta toplanan fren komplesinin krosa
montaj islemleri gergeklestiriimektedir. Fren, Fixtir2’'nin yaninda yer alan ve
resimde mavi ile gbsterilen ara montaj sahasinda toplanmaktadir. Son olarak
Fixtur3'te hidrolik direksiyon ve amortisérin montaj islemleri yapiimaktadir.
Direksiyon da yine Fixtar3'in yaninda yer alan ara montaj sahasinda

toplanmakiadir.

Ek -1 krokisinden de anlagilacag: tzere sistem ¢ok karigik, mesafeler
uzun adetler ¢ok fazla idi. Konunun daha iyi anlasiimasi adina hattin yalin
yerlesim calismasi yapilmadan énceki hali birkag fotograf ile de 6zetlenmeye
caligiimigtir. Ek-2'de yer alan resimlerden de anlagilacag tizere her yer stok
ile doludur ve gbéze hi¢c de hos gelmeyen bu doluluk ¢aligma alaninin

kisitlanmasina ve verimsiz bir ¢galigma strdtrtlmesine sebep olmaktadir.
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4.4 Yalin Yerlegim Sonrasi Durum

Durum tespitinden sonra sira, bir dizi calisma yapmak suretiyle
ongoérilen hedefleri tutturmaya gelmistir. ik etapta mevcut stok miktari
yariya dusuralmastar (daha sonra zaman iginde ufak ufak daha asagilara
cekilmigtir). Tabi bu durum birden bire gerceklegsemezdi. Galisanlar ¢ok
cabuk telasa kapilabilir, stres altina girebilir, bu durum da beraberinde hatayi
getirebilirdi. Bu ylzden stok azaltma iglemi ufak lotlar halinde operatéri
aligtira alistira gerceklestiriimigtir. Yapilan bir bagka iyilegtirmede ise sagli-
soliu kullanilan pargalar farklh sandiklar yerine 6zel olarak dizayn edilmis
ayn! sandikiarda sevk edilmeye baslanmigtir. Bir gok trlin tipinin de sandik
ve sevkiyat paletleri degistiriimek suretiyle hem kalitenin artmasi saglanmis
hem de hattaki kullanim alaninin geniglemesi saglanmigtir. Bir bagka
iyilestirme olarak Kanban sisteminden hatirlanacadi UGzere akilh kart
uygulamasina gegilmistir. Béylece stok sayis! azaldik¢a, bagka bir ifadeyle
kart sayisi arttikga hatta parca sevk edilmeye baglanmistir. Sirali Uretime
gecilmesi de hatlarda kargasaya son vermis, hatalar ve kalite problemleri
minimize edilebilmigtir. Son olarak yapilan ve sisteme damgasini vuran
degisiklik, Ek — 3'te yer aldigi gibi hattin yerlesim planinda yapiimistir. FPS
6ncesi krokide dliz olarak verilen galigma hatti, mevcut durum haritasinda da
gorillecedi Gzere L bigimine dénasturtimastir. Bu sayede hem daha ¢ok-
kullamim alani dogmug hem de gereksiz yapilan bir takim iglevier elimine
edilmek suretiyle calisma hizi artinllmigtir.

Mevcut durum krokisinde ; Fixturi’de FPS 6ncesi oldugu gibi yan
kollarin krosa montajina ilaveten, kazanilan ek zamanla salincak kolunun da
krosa baglanmasi operasyonu bu istasyona eklenmistir. Fixtir2'de ise fren
komplesi, helezon yayl ve amortisérin montaj iglemleri yapilmakta,
Fixtar3'te ise direksiyon komplesinin krosa montaji yapiimaktadir. Burada
érnegin direksiyon toplama ara istasyonlari yan yana getirilmek suretiyle

buayuk zaman kazanilmigtir. Ayrica stok miktariar azaltildigi icin tim stoklar
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ilgili fixtrin hemen yanina getirilebilmis, dolayisiyla fazladan git-gel

hareketleri minimize edilerek extra zaman kazaniimigtir. Ayrica palet

dizaynlarindaki degisiklerin de bu zaman kazaniminda azimsanmayacak bir

rol oynadiklari kesindir. Stok miktarlari azaltilarak fixtarler yan yana getirilmis

ve muthig bir alan kazanilmistir. Bu kazanilan alan, sistemin igerisine Market

Place olarak ifade edilen kagik bir ambarin olusturulmasina olanak
saglamigtir. Uretim hattinda sadece birkag set malzemenin tutulmasi yine bu

Market Place’in verdigi givenle saglanmigtir.

Yapilan yalin yerlesim galigmalari sonucunda hatta meydana gelen
gorsel iyilesmeler, Ek — 4'te yer alan fotograflarla da desteklenmigtir. Bu
fotograflarda gorulddu Gzere hattin daha disiplin altina alindidi, daha derli

toplu ve dizenli bir yapiya kavustugu kesindir.

Bunun yani sira hatta bulunan sahipsiz ve ne ise yaradidi tespit
edilemeyen alet ve ekipmanlarin bir sire muhafaza edilmesi amacina
ybnelik “kirmizi etiket sahasi” olugturularak gérsel ve gevresel daginikliga bir
anlamda set ¢ekilmeye caligilmigtir. Alet ya da ekipmani bir sekilde kaybolan
Kigi, direkt olarak bu sahaya giderek aradidini bulabilmekte, hem kendi
zaman kazanmakta hem de diger insanlari sorulariyla oyalayamayacag: icin
onlarin da zaman kaybetmesinin énline gecilmis olmaktadir.

Goraldiga gibi kiglk bir calisma alaninda bile yalin Uretim
prensiplerinden, “Heijunka’, “tam zamaninda Uretim ve kanban”, tim

caliganlanin katiiminin saglanmasi uygulamalari basari ile uygulanmistir.



4.5 Yahn Yerlesim Oncesi ve Sonrasi Durumun Olgiitlere Gore

Kargilagtinimasi ve Degerlendirilmesi

ilk etabi yaklasik bes ay siiren bu ¢aligmalar sonucunda én siispansiyon
hattinda 6nemi azimsanamayacak iyilestirmeler ve ilerlemeler kaydedilmistir.
Zaten bu tip calismalarda gerek igveren gerekse igveren vekili icin esas
6nemli olan bu calismalarin igletmeye kazandirdidi karlilik ve verimlilik
artisidir. Bu, etkili bir bigcimde sunulabilirse daha sonra yapilacak olan bu tip
calismalar i¢in ybneticilerden maddi ya da manevi destek aimak da o denli
kolay olacaktir. Bu mantiktan hareketle ilk durum ve son durum haritalarinin
matematiksel karsiliklarini ve yapilan iyilegtirmeleri gbzler énline sermek igin
bir tablo olugturulmaya caligiimigtir. Oyle ki bu tablo, bes ay gibi kisa bir
sUrede ve sadece basit bir Gretim hattinda yapilan iyilegtirme ¢alismalarinin,
ne denli karhlik ve verimlilik artigini da beraberinde getirdiginin en guzel

kaniti olmustur.
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Tablo 4.1 — Yalin Yerlesim ilk Durum, Son Durum Karsilagtirma Tablosu

GOSTERGELER llk Durum  |BIRIM| Son Durum |BIRIM
Toplam Galigma
Alan Biiyikliigii 106 m? 94 m?
Toplam Tagima
Mesafesi 60 m 54 m
7 7
Operator Sayisi (Once 104 Kisi |(Uretim136 | KiSl
arac araca ¢ikti)
Uretiliyordu)
Bir Parganin Uretim
Siiresi 300 sn 229 sn
Kalite Kontrolii
Yapilan Toplam 13 ADET 15 ADET
Parca Sayisi
Stok(Envanter 86.780 $ 27.937 $
Degeri)
~ Yatinm Miktan $ 985 $

Matematiksel olarak verilmeye g¢aligilan kargilastirma tablosu hakkinda
biraz agiklama yapmakta fayda vardir.Toplam calisma alani blaydklaga 106

m? iken hatta yapilan iyilestirme caligmalari ve sevkiyat palet dizaynlarindaki

degisiklikler sonucunda caligsma alaninda 12m® alan kazaniimigtir. Bu alan

kazanimi

saglanmistir.

Hattin igerisinde galiganlarin montaj iglevlerini yerine getirebilmeleri igin
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kat ettikleri yol, son duzenlemeler ile 60m.’den 54m.’ye disGrilmastar.

Operatér sayisi dedismemesine karsilik montaj sureleri azaltildidi igin
6nceden 7 operatér glinde 104 arag¢ Uretirken, bu miktar ayni operat6r

sayisl ile 136’ya ¢ikariimigtir.

Yine yapilan iyilegtirmeler neticesinde bir par¢anin Uretim stresi 300 sn.

iken bu sire yalin sistemde 229 sn.’ye kadar duagtralmastar.

Her parganin birebir kalite kontroli zaman alacagi igin hattin Gretim
ahengini bozmayacak gekilde ve sayida parga segilerek kontrol
yapiimaktadir. Yani kontrol frekansi hattin Gretimini etkilemeyecek azami
parca adedi olarak belirlenmigtir. Bu adet basglangigta 13 iken, daha sonra
15 adede gikmigtir.

Isverenin ve yénetimin en ¢ok énem verdigi dedisim parametrelerinden
biri de kugkusuz paradir. igin baginda 86.780$ degerinde bir envanter hattin
kenarinda atil durumda beklerken, calismanin sonucunda bu rakam,
27.937%'a kadar gerilemistir. Aradaki 58.843%'lik stok da nakit para olarak
geri dondurGimastar.

Tam bu galigmalarin maliyetinin ¢ok ylksek oldugu dustntlebilir. Zira
tasiyici ray sistemleri degistiriimig, yeni hava ve elektrik hatlari ¢ekilmig ve
uygun paletler kullanima alinmigtir. Tum bunlar elbette ki masraftir. Ancak
bu masrafin bedeli yalnizca 985%'dir.

Beg ay gibi yalin Oretim i¢in ¢ok kisa bir slirede elde edilen karlilik ve
verimlilik artigi ortadadir. Bu galigmanin komple tum fabrikada ve daha uzun
zamana yayarak yapildid: taktirde olabilecekleri tahmin edebilmek dahi
guctar. ‘

Iste Japon firmalarinin yapti§i da budur. Sarekli iyilestirme galigmalarini
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gergeklestirmek suretiyle, karhlik ve verimliligi maksimize ederek isgi sayisini
minimum seviyede tutmayir basarmig bu isletmeler, bu sayede kriz
dénemlerinde bile ¢alisanlarina ig glvencesi verebilmektedirler.
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SONUG

Ford'un kurucusu Henry Ford, yUrGyen bant sistemi ile Gretimi, bir
tanididini  gérmek igin gittiJi mezbahadan esinlenerek geligtirmistir.
Kasaplarin her birinin, karkasin belirli bir b6lomunt keserek, kalanini diger
arkadaglarina devrettigini géren Ford, ayni yoéntemi otomobil yapiminda da
uygulamigtir. Arada ufak bir fark vardir. Gengellerin izerinde kaydigt gelik
ray yerine, hareketli bir bant kullanmigtir.

iste her sey Henry Ford'un bu tespiti ile baglayip daha sonra
sekillenerek ginimize kadar gelmigtir. Bu noktaya kadar hep bu mucizevi
sistemin  getirileri ortaya konmaya caligiimigtir. Elbette ki bu sistemin
getirileri oldukga fazladir. Oyle ki bu sistemin en basarili uygulayicilarindan
olan Toyota Motor Company 1990’li yillarin istatiksel verilerine gére 37.000
caligani ile yilda 4 milyon arag Uretebilmekte, buna karsilik General Motors
850.000 caligan ile yilda ancak 8 milyon arag tretebilmektedir.” Dolayistyla
bu igletme ekonomik krizleri digerlerine gére c¢ok daha az zararla
atlatabilmekte kriz dénemlerine galiganlarin iglerine son verilmesine gerek
kalmamaktadir.

Gergekten de dinyada ve Ulkemizde yaganan gerek yapisal, gerekse
beklenmedik ve ani olarak geligen ekonomik dar bogazlarda bile Toyota
firmasi ig¢i ¢ikarma yoluna gitmemis, bu sayede caliganinin glvenini
kazanmigtir. Tam bunlari da tez boyunca anlatiimaya g¢aligilan yalin Gretim
ve yalin organizasyon felsefesi sayesinde bagarmistir. Bu sistem sayesinde,
Japonlar, galigan tim elemanlarina deger verip onlarin katilimint saglamaya
caligirlarken, diger taraftan batili yéneticiler igcilere nesne muamelesi

" Womack, Jones, Ross, a.g.e., s. 159,



yapmaktadirlar. Japonya'da ig¢i sabit maliyet olarak algilanirken, batida ise
degisken maliyettir. Japonya’da bu sayede 6mur boyu ig guvencesi varken,
batili gsirketler iggileri istedikleri gibi ¢alistirmakta ve canlari istediginde ya da
bir krizi bahane ederek onlarin igine son vermektedirler. iste bunun
karsih@inda da Japon isgiler tertemiz Uniformalar giyip, islerinin Gzerine
titrerken, batili iggiler yagh pantolonlar giyip, ictikleri kolanin sigesini
Urettikleri otomobilin sasisine atabilmektedirler.

Japonlar basarili olmuslardir, bu kesindir, millet olarak zenginlegmigler
ve danyanin sayili ekonomik gugclerinden biri olmuslardir, bu da
tartisiimazdir. Bu noktada Japonlarnin tim bu kazanimian elde ederken
6dedikleri bedelleri de vurgulamakta fayda vardir.

Japonya'da uygulanan sistemin basarisindaki en blylk pay sahibi
kugkusuz kadinlardir. Daha 6nceki bélumlerde ifade edildigi Gzere, Japon
toplumunun sosyo-kultirel yapisi geredi kadinlar otuzlu yaslarda is
yasamina veda edip, ev igleri ve ¢ocuklarinin bakimini Ustlenmeye
baglamakia ve bunu da karsi konulamaz bir kadermis gibi kabul
etmektedirler. Bu durum vyalin Gretim sistemi icin bir kazang¢ olarak
g6zUkmektedir. Bu sayede is surekliliji olmayan bayan isgiler kriz
zamanlarinda kolayca isten cikarilip, Uretimin arttiyi dénemlerde ise
alinarak, adeta Ulkemizde ki yaygin deyimiyle mevsimlik is¢i gibi
¢alismaktadirlar. Dolayisiyla evin gegimini saglayan erkek bireyin ig garantisi
saglam temeller Gizerine oturabilmektedir. Aslinda bu sistem hi¢ de adil gibi
g6zikmedigi gibi Japon kadinlari da artikk bu durum karsisinda seslerini
yukseltmeye baglamiglardir.

Her ne kadar bagari sa@lamis olursa olsun, batililarin géziinde bu
yonetim sistemi, dolayisiyla Japon isgileri birer robottur. isyerinde
bagkalarina daha fazla ig yukl yukleme nedeni ile kéti gézle bakiimaktan

gekinen Japonlar, hak ettikleri izinleri tam anlamiyla kullanmaktan bile
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cekinir duruma gelmiglerdir.

Normal calisma saatlerinin diginda yapilan fazla ¢alismalar, gin boyu
sGren yogun c¢alismalarla birlikte, sonunda karoshi'ye (fazla galismanin yol
actigi ani 6lum) neden olmaktadir. 1989°da 29 karoshi olayl resmi olarak
kabul edilmis olmasina ragmen, her yil Japon is denetim servislerine
aktarilan olay sayisinin ¢ok daha fazla oldugu ileri strtimektedir. Resmi
mercilere aktariimayan olaylarin sayisi ise bilinmemekle birlikte, yapilan
tahminlerin endise verici oldugu da 6zellikle belirtiimektedir. Karoshi
kurbanlarinin haklarini korumak amaciyla, bir grup avukat tarafindan kurulan
Asin Caligma Kurbanlar Igin Ulusal Savunma Konseyi, bu calisma
sisteminin is¢inin 6zgur iradesi degil, toplumun baskisi ve yetisme tarzindan
kaynaklandigimi vurgulamaktadir. Daha égrencilik yillarinda basglayan fazla
calisma baskisi nedeniyle, bir Japon 6grenci, Avrupali égrencilerden yilda
40 - 60 gun daha fazla ¢calismaktadir. Cocuklar Uzerinde sinavlarda basgarili
olmalan baskisi yaninda, hazirhk sinifi uygulamalan bigiminde fazla
calismalan da s6z konusudur. Bu ek caligmalar genellikle pazar gunleri
uygulanmakta ve gitgide daha ¢ok yayginlagtiriimaktadir. Bu uygulama ile
gocuklar daha kiglk yastan fazla calismaya aligtiriimakta ve
sartlandinimaktadir. CunkQ Japonya’nin gelecedi onlarin calismasina
baghdir. Bu toplumsal ve kulttrel ortam dikkate alindi§inda, igyerlerindeki

fazla galigmanin, zgir bir se¢im sonucunda ortaya ¢ikmadig agiktir.”

Bagka bir bakis, Japon sirketlerinde insan kaynakiar ile ilgili ciddi
sorunlar oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin, 1982 yilinda Toyota'da
calismaya baglayan bir gazeteci, orada tuttugu notlar daha sonra, The Auto

Factory of Desair (Umitsizli§in Fabrikas!) adiyla kitap haline getirmistir.

Gazeteci, bu kitabinda Japonlar hakkinda genel kaniya uymayan geyler

8 Ozgelikel, a.g.e., ss. 48-49.
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yazmigtir: Or'negi.n Toyota'da caligan isgiler, rutin iglerden ve fabrikada
kendilerine “makine insan” muamelesi yapiimasindan son derece
sikayetciydiler. Gazeteci, bu yorucu ¢alismayi ¢ok canli bir dille anlatmigtir:
GOnln 8-10 saatini kuglicuk yerlerde gegiren isgilere sadece kisa molalar
veriliyor ve kendilerinden makine ritminde cgaligmalari isteniyordu. Seflerin
egilimleri de hep ayni yéndeydi: Isleri hizlandirmaya ¢aligiyorlar, yeni igler
icat ediyorlar ve onlara fazla mesai yaptiriyorlardi. Bu tabloda, iglerine
konsantre olamadiklari i¢in sik sik yaralanan yorgun iggiler yer almaktayd. is
glcunln devri daimi, baz istisnalar disinda ¢ok hizliydi ve bazen Gziclu
intihar olaylarina rastlaniyordu. Ancak yillardan beri stregelen bu uygulama,
yeni kusak tarafindan degigtiriimeye calisiimaktadir. Kiglk Japon firmatlari
ise gen¢ ve dinamik kusaklar ige alabilmek ve calisanlarn kagirmamak igin
simdiden g¢aligma saatlerini indirmeye baglamislardir. 1991 yilinda 2.7 milyon
Kisinin ig dedistirmesi, 6zellikle kuglk ve orta blylklUkteki igletmeleri bu
konuda gerekli énlemleri almaya zorlamistir. Calisma saatlerinin indiriimesi
konusunda kamuoyundan ve 6zellikle sendikalardan gelen baskilarla ciddi
calismalara giren Japon hikumeti, bu konuda oldukga duyarli
davranmaktadir. Ancak Japon hikametinin galigsma saatlerini yilda 1800
saate indirmek Gzere yapmis oldudu ¢alismalara, igverenler tarafindan da
siddetle karsi ¢ikilmaktadir. BuyGme hizini azaltacag: ve ekonomik sorunlar
yaratacagi gerekgesiyle yapilan bu siddetli karsi ¢ikig nedeni ile, hikimetin
bu ¢aligmayi zamana yayarak, 2002 yilina dogru ancak gercekiestirebilecegi
s6ylenmektedir.”

Goruldugh tzere olayin bu ydéni hi¢ de o kadar parlak degildir. Bir
tarafta sadece elli yil 6nce yok olmanin esiginden dénip dunyaya hakim
Glkelerden biri olma bagarisinin 6yktsQ, diger taraftan bu éykuniin adsiz
kahramanlarin verdikleri miicadeleler iginde kaybolan yasamiar.

™ Bzgelikel, a.g.e., ss. 49-50.
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Simdiye kadar Japon kltarintn etkisiyle olugsmus yénetim felsefesi olan
yalin Uretim ve yalin organizasyon sistemi hakkinda bilgi veriimeye
calisiimistir. Bu sistemin bazi temel pargalari gergekten de Japon kiltard ile
dogrudan baglantilidir. Ancak bu, kesinlikle bu sistemin baska kuiturler
tarafindan uygulanamayacagi anlamina gelmemelidir. A.B.D’de kurulan ve
Toyota — General Motors ortakligina dayanan Nummi’ nin basarisi herkesin
malumudur. Her Japon sgirketinin kendi orgltsel yapisina ya da sektér
yapisina has, 6zellikleri vardir. Ancak tim Japon sirketlerinin hepsinde bazi

karakteristik 6zellikler vardir ki bunlar ;

1 — Calisanlarin katihminin saglanmasi
2 — Sistemli galisma,
3 - Disiplin'dir...

Gergek Japon mucizesinin sirri da budur.
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OZGECMIS

1974 yilinda Sakarya’ nin Hendek ilgesinde dinyaya geldim. ilk
6grenimimi Hendek Cumhuriyet llkokulu’ nda 1985 yilinda tamamladiktan
sonra orta okul ve lise 6grenimimi 1991 yilinda Ozel Sakarya Lisesi’ nde
tamamladim. Ayni yil girmis oldugum Yildiz Teknik Universitesi Makine
Fakiltesi, Makine Mihendisligi B61um{’ nii 1996 yilinda bitirdikten sonra bir
yil yurtdiginda kaldim. Geri déndigumde Hyundai Assan Otomotiv Sanayii’
nde iki yil galistm. Iki yilin sonunda vatani gérevimi yapmak Gzere
meslegime bir yil ara verdim. Askerlik dénisi Ford Otosan Otomotiv
Sanayii’ nde kalite glivence muhendisi olarak géreve bagladim. Bir yil bu
gbrevde caligtiktan sonra 2001 Mayis ayinda Toyota Sabanci Otomotiv
Sanayi Anonim Sirketi’ nde mihendislik ekibinde géreve bagladim ve halen

bu gérevimi sGrdirmekteyim.



