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ÖNSÖZ 

Günümüze uluslar aras� rekabet h�zla büyümektedir. Bu rekabet � artlar�nda 

var olabilmenin ön ko� ulu daima en önde ko� abilmektir. Bunun için de ça� �n 

dinamik yap�s�na ayak uydurmak, de� i� iklik ve yeniliklere aç�k olmak gereklidir. 

Firmalar bu yüzden yeni sistemleri, teknikleri ve teknolojileri bünyelerine adapte 

etmek zorundad�rlar. Aksi takdirde yar�� ta gerilerde kalmaya mahkum olurlar. 

Bu gerçeklerden yola ç�k�larak ilk önce Japonya’daki Toyota otomobil 

fabrikas�nda uygulanan ve sonralar� dünyadaki di� er firmalara da yay�lan “Yal�n 

Üretim (Lean Manufacturing) Sistemi” geli� tirilmi � tir. Sürekli geli� meyi ve israf� 

ortadan kald�rmay� hedefleyen bu sistem sadece üretim sektöründe de� il ayn� 

zamanda hizmet sektöründe de uygulanmaktad�r. 

Bu projede Yal�n Üretim Sistemi ana hatlar�yla aç�klanmaya çal�� �lm�� , 

Yal�n Üretim Tekniklerinden olan SMED, Tek-Parça Ak�� , Toplam Verimli 

Bak�m ve Kalite Çemberleri incelenmi� tir. 

Bu konuyu bana öneren ve bu projenin bu halini almas�nda büyük katk�s� 

olan say�n hocam Yrd. Doç. Dr. Hayri Baraçl�’da te� ekkür ederim. 
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YALIN ÜRET � M VE BAZI ÜRET � M TEKN � KLER �  

 

1. G� R��  

 

K�rk y�l önce Peter Drucker otomotiv endüstrisini  “endüstrilerin endüstrisi” 

olarak adland�rm�� t�r. Bugün otomobil imalat� ,her y�l üretilen 50 milyona yak�n yeni 

araç ile dünyan�n en büyük imalat faaliyetidir. 

1920 y�l�na kadar dünyada emek-yo� un üretim (craft production) yöntemi 

uygulanm�� t�r. Emek-yo� un üretim sisteminde ,çok iyi e� itilmi �  i� çi kullan�l�r. Basit ve 

çok amaçl� araç, gereçler ile tüketicinin iste� ine göre her tür üretim gerçekle� tirilir. 

I.Dünya Sava� �ndan sonra Henry Ford ve General Motors’dan Alfred Sloan 

dünya otomotiv sanayiini yüzlerce y�ld�r Avrupal� firmalar�n öncülü� ünde yürüyen 

emek-sanat a� �rl�kl� üretim tarz�ndan seri üretim ça� �na ta� �d�lar. 1920 y�l�ndan sonra 

ise Henry Ford ve Alfred Sloan y�� �n (kitle) üretim (Mass Product�on) yöntemini 

geli� tirdiler. Bunun sonucu olarak , Birle� ik Devletler k�sa sürede dünya ekonomisine 

hakim olmu� tur. 

Y�� �n üretim metodu; belirli konularda yeti� mi�  profesyonellerin dizayn ile 

vas�fs�z veya az vas�fl� i� çi kullanarak ,pahal� ve tek amaçl� makinalarla üretim yapar. 

II.Dünya Sava� �ndan sonra, Japonya ‘da Toyota Motor �� letmesinden Eiji 

Toyoda ve Taiicl�i Ohno yal�n üretim kavram�na öncülük ettiler: Di� er Japon � irket ve 

endüstrilerinin de bu ola� anüstü sistemi kopya etmeleri üzerine Japonya, k�sa zamanda 

bugünkü ekonomik üstünlü� üne ula� t�. 
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Bugün dünyan�n her taraf�ndaki imalatç�lar yal�n üretimi benimsemeye 

çal�� �yorlarsa da geli� me a� �r ilerliyor. Bu sistemde ilk ustala� an � irketler Japonya ‘da 

toplanm�� t�r. Yal�n üretim onlar�n himayesi alt�nda Kuzey Amerika ve Bat� Avrupa ‘da 

yay�l�rken, ticari sava� lar ve yabanc� sermayeye kar� � giderek artan direni�  bunu 

izlemi� tir. 

1980’li y�llardan itibaren dünya genelinde, sanayide yal�n üretim sistemine geçi�  

için yo� un çal�� malar devam etmektedir. 

1.1. Yal�n Üretimin Tan�m� 

Yal�n üretim ; yap�s�nda hiçbir gereksiz unsur ta� �mayan ve hata , maliyet, stok 

i� çilik, geli� tirme süreci , üretim alan�, fire , mü� teri memnuniyetsizli� i gibi unsurlar�n, 

en aza indirgendi� i üretim sistemi olarak tan�mlanmaktad�r. 

Yal�n üretimi karakterize eden alt� ba� ar� faktörü vard�r. Bunlar; proje yöneticisi 

ekip çal�� mas�, bilgi kültürü, tedarikçilerle entegrasyon, e� zamanl� mühendislik tüketici 

oryantasyonudur. Bunlardan ekip çal�� mas�, proje yöneticisi ve tüketicilerle 

entegrasyon, yal�n üretim kavram�n� daha az rekabetçi alternatif olan Tayloristik 

yap�land�r�lm��  üretim kavram�ndan ay�ran faktörlerdir. � ekil 1.1 ,yal�n üretimin ba� ar� 

faktörlerini göstermektedir. 

 

                                      � ekil 1.1 Yal�n Üretimin Ba� ar� Faktörleri 

 Yal�n Üretim Ba � ar� Faktörleri

Ekip Çal�� mas�

Bilgi Kültürü

Tüketici 
Oryantasyonu

E� anlaml� 
Mühendislik

Tedarikçilere 
Entegrasyon

Proje Yöneticisi

Yal�n 
Üretim 
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Kaynak:CORSTEN H.-WILL T.,”Reflection on Competitive Strategy and its 

Impact on Modem Production Concepts”,Management international 

Review,Vol.33 

 

Yukar�daki anahtar faktörleri ba� ar�l� bir � ekilde uygulamay� öngören bu 

yakla� �m tarz�n�n kökeninde, kalite anlam� ve sistemini de� i� tiren Toplam Kalite 

Kontrol Sistemi bulunmaktad�r. Kalitenin “kalite kontrol” veya “kalite güvencesi” gibi 

tek bir departman�n sorumlulu� u olmad�� �n�, kalitenin, mal ve hizmetler olu� turulurken 

a� ama a� ama elde edildi� ini benimseyen bu sistem, yal�n üretimin kö� e ta� lar�ndan 

birisidir. Çünkü yal�n üretimde hedef; kaliteli mallar üretmek suretiyle ilk anda i� i do� ru 

yapmakt�r. 

Yal�n üretimin kalite anlay�� �; mü� terinin bir mal veya hizmeti sat�n al�rken bu 

mal veya hizmette varoldu� unu ümit etti� i ve kullan�m esnas�nda ihtiyaç duyaca� � tüm 

beklentilerini eksiksiz kar� �lanmas�d�r. Özetle yal�n üretim kalite anlay�� �na yeni 

boyutlar kazand�rm�� t�r. 

Yal�n üretimin, pazardan gelebilecek hedefleri an�nda kar� �layabilmek için tepe 

yönetimden i� çisine ve yan sanayicisine kadar herkesin çal�� mas�n� bir bütün olarak 

birle� tirir. Üretimin her düzeyinde çok yönlü e� itilmi �  i� çi ekipleri çal�� t�r�l�r ve yüksek 

derece esnekli� i olan, otomasyon düzeyi yüksek makinalar kullan�l�r. Di� er yandan 

sorumluluk firman�n organizasyon yap�s�n�n en alt kademelerine kadar itilir. Bu 

sorumluluk çal�� anlar�n kendi çal�� mas�n� kontrol etme özgürlü� ü anlam�na gelir. 

Yal�n üretim; rand�man� yüksek düzeyde araç üretmede ileri do� ru bir s�çrama 

ad�m�d�r. Japon otomotiv endüstrisi taraf�ndan geli� tirilen yal�n üretim; emek-sanat 

ba� �ml� ve seri üretimin avantajlar�n� birle� tirir ve bu sayede öncekinin yüksek 

maliyetinden ve sonuncunun kat�l�� �ndan sak�nm��  olunur. Yal�n üretimde; çok çe� itli 

ürünler üretmek için kurulu� un her düzeyinde çok yönlü e� itilmi �  i� çi ekipleri çal�� �r ve 

yüksek düzeyde esnekli� i olan, otomasyonu gittikçe artan makinalar kullan�l�r. 

Ara� t�rmac� John Krafchik , yal�n üretimi ; yap�s�nda hiçbir gereksiz unsur 

ta� �mayan ve hata, maliyet, stok, i� çilik, geli� tirme süreci, üretim alan�, fire, mü� teri 

memnuniyetsizli� i gibi unsurlar�n en aza indirgendi� i üretim sistemi olarak 
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tan�mlamaktad�r. 

Yal�n üretim “yal�n”d�r, çünkü seri üretimle k�yasland�� �nda her � eyin daha az�n� 

kullan�r (fabrikadaki insan gücünün yar�s�n�, imalat alan�n�n yar�s�n�, araç-gereç 

yat�r�m�n�n yar�s�n�, yeni bir ürünün yan zamanda geli� tirilmesi için gereken 

mühendislik saatlerinin yar�s�n� vb.) Ayr�ca yerinde ihtiyaç duyulan stoklar�n yar�s�ndan 

çok daha az�n�n bulundurulmas�n� gerektirir , çok daha az bozuk mal ç�kar ve daha fazla 

ve gittikçe de artan çe� itlilikte ürünler üretir. 

Seri üretim ile yal�n üretim aras�ndaki en çarp�c� farkl�l�k as�l amaçlar�nda 

yatmaktad�r. Seri üreticiler kendilerine s�n�rl� bir hedef tayin ederler: “Yeterince iyi”. 

Bu da, azami say�da, standardize edilmi�  ürünler anlam�na gelir. Daha iyisini yapmak, 

bu anlay�� a göre çok pahal�ya mal olacakt�r veya insan�n do� al yeteneklerini a� acakt�r. 

Di� er tarafta, yal�n üreticiler kesin olarak kusursuzlu� u hedef alm�� lard�r. 

Devaml� dü� en maliyetler, s�f�r bozuk mal , s�f�r stok vs sonu gelmeyen ürün çe� itlili � i 

vb. Yal�n üretici bu hedefe ula� mak için sürekli mükemmellik aray�� � içindedir. 

Yal�n üretimin bir özelli� i de, yal�n üretimin insanlar�n çal�� ma � eklini 

de� i� tirmesidir. Ana amaç, sorumlulu� u kurulu� un yap�sal piramidinin a� a� �daki 

ki� ilere yaymakt�r. Sorumluluk, birisinin kendi çal�� mas�n� kontrol etmek özgürlü� ü 

anlam�na gelir ancak bu ayn� zamanda pahal�ya mal olacak hatalar yapma endi� esini de 

ortaya ç�kar�r. 

Yal�n üretim, daha fazla profesyonel yeteneklerin ö� renilmesini ve bunlar�n kat� 

bir hiyerar� iden ziyade yarat�c� bir � ekilde bir tak�m atmosferi içinde uygulanmas�n� 

gerektirmektedir. 

 

1.2. Yal�n Üretimin Tarihsel Geli� imi 

ugün bizim “yal�n üretim” diye adland�rd�� �m�z üretin ve yönetim sisteminin 

temel ilkeleri, ilk kez 1950’lerde Toyoda ailesinin bireylerinden mühendis Eiji Toyoda 

ve beraber çal�� t�� � deha, mühendis Taiichi Ohno’nun öncülti� ün de, Japon Toyota 

firmas�nda at�lm�� t�r.  Bu ikili—Eiji Toyoda’n�n 1950’de Ford firmas�n� incelemek 

üzere Amerika’ya yapt�� � gezisinde edindi� i bilgilerin de �� �� �nda—Ford’un yüzy�l�n 

ba� lar�ndan itibaren öncülük etti� i “kitle üretim” sisteminin (mass production) Japonya 

için hiç de uygun olmad�� �na karar verirler, ve bu karar yepyeni bir üretim ve yönetim 

B 
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anlay�� �n�n ilk ad�mlar�n�n at�lmas�na yol açar. 

�kilinin saptamalar� özetle � öyledir. Kitle üretiminde, her üretim faktörü ya da 

unsuru olabildi� ince çok say�da (bolca, “kitlesel” bir � ekilde) kullan�l�p, üretim pek çok 

gereksizlik ya da israf (Japonca’da muda) içermektedir. �sraf�n kayna� �, sistemin a� �r� 

bir i�  bölümüne dayanmas�, yani, gerek makinalar gerek de i� çilerin, Ço� u kez sadece 

tek bir ürün için tek bir operasyon gerçekle� tirecek � ekilde organize edilmeleri, li-

teratürdeki deyimiyle, tek bir i� e/operasyona “adanm��  olmalar�d�r” (dedicated). Hatta, 

makinalar özellikle bu tür bir adanm�� l�k sa� layacak � ekilde tasarlanm�� lard�r. Üretim 

organizasyonuna bu � ekilde yakla� �lmas�, bir yandan üretim faktörlerinin gereksiz yere 

kitlesel boyutta kullan�lmalar�na yol açmakta—çok büyük fabrika mekanlar�nda, 

binlerce i� çi ve pahal� makina, ayn� biteviye i� lemi aylarca, hatta y�llarca sür-

dürebilmektedirler—öte yandan da, üretime a� �r� bir rijidite ve hiyerar� i getirip, 

üretimde esnekli� e set çekmektedir. Ayr�ca, i� çiler birer el gücü olarak alg�lan�p, beyin 

güçleri üretimin iyile� tirmesine kanalize edilmemekte, en kötüsü, “de� i� ken maliyet” 

(variable cost) olarak görülüp, i� lerin kötü gitti� i dönemlerde rahatl�kla i� ten 

ç�kar�labilmektedirler. Sonuç, üretim faktörlerinin olabilecek azami potansiyellerinden 

yararlan�lmamas�d�r. 

Gözlemlenen di� er bir önemli nokta da � udur: Üretimdeki a� �r� “adanm�� l�k” ve 

esneksizli� in do� al bir sonucu olarak, kal�p de� i� tirme ya da bir üründen di� erine 

geçebilme için gerekli ayarlamalar (setup) çok uzun süre almakta, dolay�s�yla büyük 

“lot” üretim zorunlulu� u do� maktad�r. Büyük “lot” üretimin en önemli “yan etkisi”, 

özellikle i� lenmekte  olan (work-in-process, k�saca, WIP) ürün Sto� unun çok yüksek 

düzeylere ç�kmas�d�r (Örne� in, Ford ‘da tek bir “bat�nda’ 500,000 adet sa�  kap� paneli 

bas�l�p, bu paneller son montaj (final assembly) için gerekli olana kadar stokta 

bekletilmekteydi). Yüksek stok, hem önemli bir maliyet kayna� �d�r,  hem de üretime bir 

tür “rehavet” de getirmekte, üretimde “kalite”nin yüzde yüz sa� lanmas� gereken bir olgu 

olarak görülmemesine neden olmaktad�r Nas�lsa, �skarta durumunda, yedekteki stoktan 

takviye edilme � ans� vard�r. Oysa, �skarta ve akabinde gelen “onar�m” bir yandan 

maliyetleri yükseltmekte, di� er yandan da mü� teri memnuniyetsizli� i ve güvensizli� ine 

yol açmaktad�r. 

Toyoda ve Ohno’nun gözünde, kitle üretiminde, bir ana sanayi firmas�n�n yan 
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sanayileri ile olan ili� kileri de, fabrika-içi (in-house) üretiminde gözlemledi� i ayn� 

biteviyelik, israf ve hiyerar� ik yap�y� yans�tmaktad�r Yan sanayilerin ki say�lar� üretim 

içindeki paylar�na göre yüksektir; Amerika ‘da yan sanayie aç�lma, o da yava�  bir 

tempoda, �kinci Dünya Sava� � sonras�na rastlar yarat�c� potansiyellerinden minimal 

düzeyde bile yararlan�lmamakta kendilerinden sadece spesifikasyonlara uygun üretim 

yapmalar� beklenmektedir Yan sanayilerle yap�lan sözle� meler k�sa vadeyi kapsamakta 

ve i� lerin iyi gitmedi� i dönemlerde sözle� meler aniden fesh edilmektedir. Yani, yan 

sanayi firmalar� da, i� çi kitlesi gibi birer “de� i� ken maliyet” olarak alg�lanmaktad�r. 

Dahas�, yan sanayilerle ili� kiler, “fiyat�n” temel al�nd�� � bir “pazarl�k” sistemine 

oturtulmu� tur ve yan sanayiler birbirlerine kar� � fiyat sava� � vermeye zorlanmaktad�rlar. 

 

 

Toyota dehalar�, sistemin bütününü incelemeleri sunucu � u yarg�ya var�rlar: 

Kitle üretim sistemi, esneklikten yoksundur; kat� bir hiyerar� iye dayanmaktad�r; ve 

“kitlesellik”, israf içermektedir. 

Ancak ne var ki, tüm bunlar 1950’ler Amerika’s�nda bir sorun yaratmamaktad�r. 

Amerika, 1950’lerde, farkl�la� mam��  ama geni� , yani k�s�tl� tipte arac�n bolca 

sat�labilece� i, ço� unlu� unu elinde harcayacak paras� olan orta s�n�f�n olu� turdu� u henüz 

doymam��  bir pazard�r; � irketlerde zaman içinde büyük sermayeler birikmi� tir; ve 

rekabet görece dü� üktür: otomobil piyasas�nda sadece üç firma çeki� mektedir. 

Dolay�s�yla, “kitlesellik” ve israf, � irketlerce bir sorun olarak alg�lanmad�� � gibi, tersine 

a� �r� i �  bölümüne ve her � eyin “bonkörce” kullan�lmas�na dayal� bu sistemde, üretim 

adetleri olabilecek en yüksek düzeyde tutulabildi� i ve pahal� makineler uzun vadede 

tam kapasite kullan�labildi� i sürece (ki bu ko� ullar pazar�n yap�s� gere� i yerine 

getirilmektedir), “ölçek ekonomileri”ne ula� �lmakta, yani birim maliyetler çok dü� ük 

tutulabilip, karlar azami düzeye ç�kabilmektedir.  

1950’lerde Amerika böylesi bir tablo çizerken, ayn� y�llar�n Japonya’s� çok farkl� 

bir yap� sergilemektedir. Toyota ve Ohno’nun kitle üretim sistemine ele� tirici bir gözle 

yakla� malar�n�n en büyük nedeni de, Japonya’n�n bu kendi ko� ullar� olacakt�r. Japon 

pazar� çok daha küçük bir pazard�r; ki� i ba� �na milli gelir oldukça dü� üktür; sermaye 

birikimi yetersizdir; pazar küçük olmas�na kar� �n, tek tip de� il, farkl� tip araçlara talep 
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vard�r; ve nihayet rekabet Amerika’ya göre çok daha yüksektir (1950’lerde Japonya’da 

ayn� pazar diliminde rekabet eden toplam 12 otomobil üreticisi bulunuyordu). Bu 

ko� ullarda, Japon üreticileri için, “adanm�� ” (dedicated) i� çi ve makinalar toplulu� u ile, 

k�s�tl� tipte araçtan y�lda milyonlarca üretmek gündem d�� � kalmaktad�r. Tam tersine, 

1950’ler Japonya’s�nda üreticilerin gündeminde olan, ayn� anda, farkl� tip araçlar� hem 

de her birinden çok dü� ük say�da üretip, yine de—rekabet ve halk�n gelir düzeyi 

dolay�s�yla— dü� ük maliyet tutturma zorunlulu� udur; üretim adetlerindeki s�n�rl�l�k ve 

sermaye birikiminin yetersiz olu� u dolay�s�yla, çok daha az say�daki üretim faktörünü 

esnek ve etkin kullanman�n yollar�n� bulmakt�r; üretimi, maliyeti art�r�c� tüm et-

kenlerden, tüm gereksizliklerden ar�nd�rmakt�r. Üstelik, 1950’lerde getirilen yeni 

yasalarla, gerek i� çi s�n�f� gerek de yan sanayiler, önemli bir pazarl�k gücü elde 

etmi� lerdir ve Amerika’daki gibi istenildi� i zaman i� ten ç�kar�lacak, ya da sözle� mesi 

feshedilecek birer “de� i� ken maliyet” olarak alg�lanmaya kar� � ç�kmaktad�rlar. 

�� te tüm bu ko� ullar ve zorunluluklard�r ki, ba� ta Toyota’n�n dehalar� Toyoda ve 

fakat özellikle Ohno’nun öncülü� ünde, ad�m ad�m ilerlenilerek, üretim gün-be-gün 

adeta bir mikroskop alt�na yat�r�l�p, titizlikle incelenerek ve geli� tirilerek, bugün “yal�n 

üretim” diye tan�mlad�� �m�z sistemin ortaya ç�kmas� ve k�sa sürede tüm Japon 

ekonomisine yay�lmas� sonucunu vermi� tir. 

K�sacas� � udur: Yal�n üretim, “en az kaynakla, en k�sa zamanda, en ucuz ve 

hatas�z üretimi, mü� teri talebine de bire bir uyabilecek/yan�t verebilecek � ekilde, en az 

israfla (daha do� rusu israfs�z), ve nihayet tüm üretim faktörlerini en esnek � ekilde 

kullan�p, potansiyellerinin tümünden yararlanarak nas�l gerçekle� tiririz?” aray�� �n�n bir 

sonucudur. Yal�n üretim, bu hedeflerin tümünü ayn� anda gerçekle� tirme ilkesine daya-

n�r ve Bat�’da 1900’lerin ba� lar�ndan beri hakim olmu�  konvansiyonel kitle üretimi 

yakla� �m�n� tersyüz eden, bir anlamda her � eye al�� �lm�� �n tam tersi yönünde yakla� an 

bir sistemdir. Genel geçer kabul edilmi�  tüm kural ve ilkeleri sorgulayan, hiçbir yerle� ik 

kan�y� mutlak görmeyen � üpheci bir yakla� �m�n, ya da felsefenin ürünü olarak do� mu�  

ve geli� mi� tir. 
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 1.3. Yal�n Üretim Sisteminin Karakteristikleri  

 

1.3.1. Yönetim / Çal�� an�n Kat�l�m� 

1.Vizyon sahibi liderlik ve Mücadeleci kimseler 

2. “Yeni Kültür” Amaçlar� ve Dü� ünmek 

3. Uzun Dönemli Stratejik Plan ve Yöneltme 

     4. Çal�� anlar�n Kat�l�m� ve �nsan Kayna� �n� Geli� tirme 

     5. Bütünle� tirici ve Kutsal Amaçlar 

     6. Hedefi Tutturan(Hedefe Uygun) Ölçme/Ödüllendirme 

     7. Ürün ve Mü� teri Odakl� Organizasyon Sistemleri 

     8. �yi �leti� im Sistemleri ve Uygulamalar� 

     9. Terfi/Ara� t�rma ve E� itim Deste� i 

 

   1.3.2. Kalite 

   10.Mü� teri zorlay�c� Ürün Geli� tirme ve Pazarlama 

   11.Ürün Geli� tirme/Üretim için çapraz fonksiyonel Gruplar 

   12.Ki� isel Sorumluluk ve Sürekli Kalite Geli� tirme 

   13.Anahtar ürün Karakteristiklerinin �statistiksel Proses Kontrolü 

   14.Yeniliklerin ve deneyimlerin üzerinde durmak 

   15.Kalite-sertifikal� sat�c�lar ile ortakl�k ili� kileri 

 

1.3.3. Üretim Operasyonlar� 

16.Sürekli-Ak��  Prosesi/Hücresel Üretim 

17.Talep-tabanl� olup, kapasite tabanl� olmayan Proses 

18.Prosedürlerin h�zl� de� i� imi/Küçük parti miktarlar� 

19.Otomatikle� meden önce standartla� ma/Basitle� tirme üzerinde önemle durma 

20.Önleyici/Önceden önlem al�c� bak�m programlar� 

 

1.3.1. Yönetim/Çal�� an�n Kat�l�m�  

1.Vizyon sahibi liderlik ve mücadeleci kimseler 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; kendini sürekli geli� meye adam�� , 
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liderlik ve antrenörlük nosyonuna sahip, mükemmellik vizyonuna sahip, birlikte 

çal�� t�� � insanlar� israf� tan�mlamay� ve elimine etmeye motive eden ve böylece 

rekabetçi de� er yaratan yöneticilere sahiptir. Bu ortak kültürde, i� letme personeli genel 

olarak yeni roller geli� tirir. Örne� in üst yönetimin rolü; hayali bir liderlik ve part-time 

amigoluk olabilir. Orta yönetim hem antrenör hem de ö� retmen rolü oynar. Nezaretçiler 

(supervisors); israf� te� his etmek ve ortadan kald�rmada grup üyelerini güçlendirmek 

için kolayla� t�rma ve destekleyici rol oynar. Sürekli geli� me için gereksinim duyulan 

kültürel de� i� iklikler, yönetimin liderli� i, görü�  aç�s� ve kat�l�m çok önemlidir. 

Mükemmellik liderlik ile ba� lar. 

 

2. “Yeni kültür” amaçlar� ve dü � ünme: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; kendi endüstrilerinde en iyi politika ve 

uygulamalar� ara� t�rmak ve de� erlendirmek için benchmarking metotlar�n� kullan�rlar ve 

ula� �lamayan hedeflere ula� maya çabalarlar. 

Rekabetçi kar� �la� t�rmalar ve dünya çap�ndaki benchmark’lar ürün geli� tirme, 

kalite planlama, ürün ve proses geli� tirme ve i� letme hedeflerini olu� turma 

desteklemekte çok önemli oluyor. Dünya çap�ndaki en sert rekabetten daha iyi veya 

olabildi� ince iyi olabilmek için, mevcut mükemmellik standartlar�n� bilmek gereklidir. 

Yönetimin genel bir sorusu “dünya çap�ndaki üretimin beklenen yararlar� ve 

performans�n benchmarklar� nelerdir? Benchmark’lar bir hedefe do� ru hareket ederken, 

a� a� �daki performans ölçüleri ço� u üretim yapan i� letmeler için uygundur. 

 

·  Üretim ön zamanlar�-haftalar de� il günler 

·  Work-in-process (Prosesteki envanter) hafta de� il gün veya saatler 

·  Envanter dönü� ümü-her y�l 15-25 kere 

·  D��  mü� teri iadeleri-milyonda 50 parti 

·  �ç mü� teri iadeleri-milyonda 200-250 parti. 

·  Zaman�nda da� �t�m- % 95-98 

·  Kalite maliyeti-sat�� lar�n % 5’inden daha az 

·        Haz�rl�k zaman� (saatler de� il dakikalarla ölçülmekte) 

·          Ekiplerdeki i� gücü yüzdesi- % 40-60 
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3.Uzun dönemli stratejik plan ve yönlendirme: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; yaln�zca i� letme amaçlar�n�, hedeflerini 

ve i� letmenin ürün ve hizmetlerine sürekli de� er ekleyen politika ve uygulamalar� 

uygulamak için operasyonel planlar� tan�mlayan de� il ayn� zamanda etkili uygulama 

için gereksinim duyulan bilgi, araç ve becerileri tan�mlayan uzun dönemli (3-5 y�l) 

stratejik planlara sahiptir. 

 

 

4.Çal�� anlann kat�l�m� ve insan kaynaklar�n� geli� tirme:  

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; organizasyonun bütün seviyelerinde 

çal�� anlar�n kat�l�m�n� sa� lar ve sürekli deneyim ve geli� me felsefesine e� lik eden birçok 

de� i� iklik ve teknolojileri anlamak ve yürütmek, çal�� anlar�n kendilerini geli� tirmek için 

gerekli bilgi ve becerileri çal�� anlara sa� lamak için geni�  e� itim programlar�na sahiptir. 

Çal�� anlar�n kat�l�m�n� basit ve ispatlanm��  olarak a� a� �daki gibi 

tan�mlayabiliriz. E� er insanlara e� it ve sayg� ile davran�l�rsa, çal�� malar�na(i� lerine) 

ili � kin problem çözme sorumlulu� u , karar verme sorumlulu� u, anlaml� i� ler ve 

ö� renme f�rsatlar� verilirse, çal�� anlar ki� isel ve organizasyonel hedeflerine 

ula� acaklard�r. Dünya çap�ndaki i� letmeler yararl� sonuçlar ba� armay� bilirlerse, insanlar 

kat�lma ve geli� tirme ihtiyac� duyarlar. Edward J.Hay � u � ekilde belirtmi� tir. ‘E� er sen 

sistemi de� i� tirir fakat sistemden faydalanmak için insanlar geli� tirilmezse, hiçbir � ey 

meydana gelmez”. 

 

5.Bütünle� tirici ve Kutsal Amaçlar: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; farkl� fonksiyonel alanlar ve bölümlerin 

amaçlar� ve faaliyetleri aras�ndaki s�n�rlar� ortadan kald�ran ve bütünle� tiren kutsal 

amaçlar�n geli� mesine yard�m eden yönetim politikalar� ve uygulamalar�na sahiptir. Bu 

kutsal yakla� �mlar: kaliteyi, maliyeti, ön süre (üretim süresi) ve mü� teri hizmeti sadece 

olanakl� ve uygun de� il ayn� zamanda gereklidir. Bütün fonksiyonel alanlar� ve 

bölümleri kapsayan genel i� letme amaçlar�n�n geli� tirilmesi 90’li y�llardaki ba� ar�l� 

rekabet için gereklidir. �çsel maliyetler ve rand�man dü� üklükleri; rekabetin anahtar�n� 
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ve de� erlerini ortadan kald�ran bir iç sava� � ça� r�� t�rmaktad�r. Yaln�zca üst yönetim; bu 

tür içsel kay�plar� önlemekte liderli� i sa� layabilir. 

 

6.Hedefe uygun Ölçme/Ödüllendirme sistemleri: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; “nelerin ölçülece� ini ve nelerin 

ödüllendirilece� ini” takdir ederler ve ürüne de� er ekleyen kalite, insan kaynaklar� 

geli� tirme, ekip çabalar� ve di� er seçilen anahtar de� i� kenleri göz önüne alan basit 

performans ölçüm sistemleri kullan�rlar. 

Dünya çap�nda bir üretici olman�n yönetimin amaçlar�na yönelik bir 

organizasyonun öne sürdü� ü ölçüm sistemlerinin önemi abart�lmaz. Ço� u iyi üretim 

geli� tirme projeleri ba� ar�s�z olmu� tur çünkü yerinde uygulanan ölçüm sistemleri 

insanlar�n çabalar�n� ve/veya de� i� ikli � in gerçek yararlar�n� yakalamak ve tan�makta 

ba� ar�s�z kalm�� t�r. “De� er yaratman�n” di� er önemli elementlerine önem vermeyen ve 

yaln�zca üretimi vurgulayan kar� �-verimli mevcut ölçüleri elimine etmekte ve 

performans�n� yem ölçülerini geli� tirmede muhasebe önemli bir role sahiptir. 

 

7.Ürün veya mü� teri odakl� organizasyon: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; uzun dönemli rekabetçi avantaj 

sa� layan ara� t�rma ve e� itim faaliyetlerini ilerleten üniversite sistemleri ile ili � kileri 

te� vik eder ve ba� lant�lar kurar. Bir organizasyonda karma� �kl�k; kontrol ve çevikli� in 

azalmas�n� ortaya ç�kar�r. Mü� teri oda� � ve hizmetinin yüksek seviyelerini korumak için 

iki önemli katk�d�r. Sorumluluk ve odak noktas�n� geli� tirmek için, ço� u i� letmeler 

operasyonlar�n� ve organizasyonel yap�lar�n� desantralize ederler. (daha küçük � eyleri 

yapan ve daha fazla kendine yeten) 

Örne� in, bütün operasyonlar� kapsayan spesifik bir görev için sorumlu 6 ba� kan 

yard�mc�s�na (vice president) sahip olmak yerine, i� letmeler verilen bu ürün veya 

mü� teri hatt� için bütün görevlerden sorumlu bir genel müdür tahsis ederler. Her 

standart i�  biriminin genel müdürü ; i� letmenin ba�  uygulama memuruna rapor verir. 

 

8.� yi � leti� im Sistemleri ve Uygulamalar: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler iyi ileti� im önemini kavrarlar ve üretim 
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giri� imine yönelik zaman�nda ve do� ru bilgi ak�� �n� sa� layan basit sistemleri ve 

prosedürleri kurmaya ve ya� atmaya çal�� �rlar. Bilgi bir organizasyonun ya� am kan�d�r. 

Organizasyonel hedeflere ula� mak için bir ekip olarak çal�� mak için, insanlar direkt ve 

geri besleme yolu ile do� ru bilgiyi isterler ve gereksinim duyarlar. Yaln�zca iki koçun 

skoru bildi� i bir basketbol maç�na gitti� imizi dü� ünelim. Maça gidenlerin izlemeleri 

için bir skorbord olmazsa, oyuncular�n atlay�p z�plamalar�n�, basket at�� lar�n� izlerken 

ki� isel kat�l�m seviyeleri oldukça azalacakt�r. 

Anla� �labilir bir formatta uygun bilgiyi i� letme personeline sa� lamak yönetimin 

sorumlulu� udur. 

 

9 Terfi/Ara � t�rma ve E� itim Deste� i: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler, uzun dönemli rekabetçi avantaj 

sa� layan ara� t�rma ve e� itim faaliyetlerine ilerleten üniversite sistemleri ile ili � kileri 

te� vik eder ve ba� lant�lar kurar. 

 

1.3.2. Kalite 

10.Mü� teri-.zorlay�c� ürün geli � tirme ve pazarlama: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; ürün geli� tirme ve puanlama için 

mü� teri odakl� stratejiler odaklan�r. Bu stratejiler; ürün kavramlar� ve performans� ve 

kalite spesifikasyonlar�n� tan�mlamak için mü� terilerle ili� ki kurmay� vurgular. 

� u andaki (mevcut) ve gelecekteki mü� teri gereksinimlerini ve beklentilerini 

belirlemek 90’l� y�llar�n anahtar konusudur. Yönetimin meydan okumas�, “mü� terinin 

sesinin” duyulmas�n� sa� lamak, organizasyonda ba� tan ba� a ileti� im kurmak ve 

zaman�nda ve cevap vermeye haz�r halde davranmakt�r. Mü� teri gereksinimlerini ve 

beklentilerinin belirlenmesi ve yeni ürün geli� tirmek ve mevcut (varolan) ürün ve 

hizmetleri geli� tirmek için kullan�lan yöntem ba� ar�l� rekabet için ana k�stast�r. 

 

11.Ürün dizayn� (geli� tirme)/üretim için çapraz fonksiyonel gruplar: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; ba� tan ba� a bütün organizasyonda 

mü� terinin gereksinimlerine kar� �l�k vermek ve haberle� mek (ileti� im kurmak), daha 

h�zl� bir � ekilde pazara daha iyi ürünler getirmek için ürün dizayn�nda, malzeme ve 
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üretim prosesi seçiminde kararlar� birle� tirmek (ba� lamak) için çapraz-fonksiyonel 

(örne� in, dizayn-üretim-pazarlama) ekipler kullan�rlar. 

“Dizayn, stratejik bir faaliyettir. Sat��  stratejilerinin esnekli� ini, alan onar�m�n�n 

h�z� ve üretimin etkinli� ini etkiler. Bu, i� letmenin gelecekteki uygulanabilirli� inden 

sorumlu olabilecektir.” 

Dizayn; yaln�z mühendislik taraf�ndan yap�labilen bir faaliyet olarak çok 

önemlidir. Dünya çap�nda üretim yapan firmalar; çoklu-fonksiyonel ekiplerin iyi dizayn 

yapmaya engelleri ortadan kald�rman�n bilinen en iyi yolu oldu� unu kabul ederler. 

Ürünün üretim maliyetinin % 65 - % 75 ürün geli� tirmenin “vizyon a� amas�” s�ras�nda 

olu� turulmaktad�r. Bunun için de ilk olarak ekip kat�l�m�n�n sa� lanmas� gereklidir. 

Ürün geli� tirmek ve ürün iyile� tirmeye yönelik ekip yakla� �m�; ürün 

güvenilirli� inde Ço� u i� letmelere 4-6 kat geli� mesine izin vermi� tir. Garanti 

maliyetlerinde % 70 - 90 azalma, zanaat ve montaj hatalar�nda % 40 - 50 azalma, ürün 

maliyetlerinde % 20 - 40 azalmalar gerçekle� ir. 

Ekip çal�� mas�; dünya çap�nda bir üretici olmak için anahtar bir stratejidir. 

Sadece üst yönetimin organizasyona yönelik olu� turduklar� strateji; teknik de� i� iklikten 

çok kültürel bir de� i� ikliktir. 

 

12.Ki� isel sorumluluk ve sürekli kalite geli� tirme: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; kaliteyi herkesin görev (i� ) sorumlulu� u 

olarak kabul ederler. Organizasyona yönelik sürekli kalite geli� tirme çabalar�n� te� vik 

etmek için bir destek ve koordinasyon fonksiyonu olarak hizmet eden kalite güvence 

departman�na izin verirler. 

 

13.Anahtar Ürün Karakteristiklerinin � statistiksel Proses Kontrolü: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; istatistiksel ölçülere dayal� proses 

kontrolüne odaklan�rlar ve mü� teri ihtiyaçlar�n� kar� �la� t�rmak için anahtar 

de� i� kenlerde lokal veri kaynaklar�n� kullanarak i�  görme seviyesinde karar vermeyi 

te� vik ederler. 
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14.Yenilik ve Deneyim Üzerinde Durmak: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler yenilikçidir, var olan ürün ve prosesleri 

iyile� tirmek ve yenilerini geli� tirmek için sürekli denemek, daha az de� i� kenlik ve daha 

yüksek kapasite için çal�� mak çabas�ndad�rlar. 

Üretim mühendisleri; günlük bazda, bir ekip çevresinde proses geli� tirmek için 

gereklidir. Lincoln Nebraska Kawasaki’de bulunan GM’da çal�� an Dennis Butt � unlar� 

söylemi� tir: “Çok fazla say�da üretim, endüstri mühendisleri olmadan dünya çap�nda 

üretim yapamazs�n�z”. 

 

 

15.Kalite-sertifikal� sat�c�lar ile ortakl�k ili � kileri: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; kazanç-kazanç ortakl�k ili� kilerini 

ara� t�r�p bulur ve kurarlar. Bu ili� kiler, kalite ve da� �t�m gibi ço� unlukla fiyata 

dayanmayan kritere dayal�d�r. Her üründe bir veya birkaç tedarikçi ile çal�� �l�r ve kalite 

iyile� tirme ve yeni ürün geli� tirme çabalar�nda önce sat�c�n�n kat�lmas� gözetilir. 

Tedarikçiler ba� ar�l� olmada çok önemli de� ildir, ba� armada kritik bir konudur. 

Seçilen tedarikçilerin birle� tirilmesi ve belgelendirilmesi sadece sat�n al�nan 

malzemelerin kalite ve da� �t�m performans�n� iyile� tirmez ayn� zamanda muayene 

etmek, envanterler ve tedarik (procurement) personeli ile ilgili içsel (internal) 

maliyetlerin dü� ürülmesini sa� lar. 

 

1.3.3. Üretim Operasyonlar� 

16.Sürekli-Ak��  Prosesi/Hücresel Üretim 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; üretim operasyonlar� ve ili� kili 

talimatlar� standardize etmeye, basitle� tirmeye ve odaklamaya yönelik çal�� �rlar. Bunun 

amac�; ön zamanlarda (lead times), proses s�ras�ndaki envanterler (work-in-process 

inventories) ve malzeme stoklar�nda dü� ü� ler için sürekli-ak��  proses kavramlar�n� etkili 

kullan�m�n� kolayla� t�rmak ve karma� �kl�k azaltmaktad�r. Sürekli proses iyile� tirme; 

üretimde dünya çap�nda olmak için bir anahtar ve etkin bir kavram iken, mevcut 

sistemler iyile� tirmeye çal�� mak sadece s�n�rl� artan kazan�mlar sa� layacakt�r. 

Ço� u durumlarda, tüm sistem % 100, % 200, % 300 iyile� tirmeleri ba� armak 
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için de� i� tirilmeye gereksinim duyar. Sürekli-ak��  prosesi, s�k s�k hücresel üretime 

yönelik yürütülen, önemli bir at�l�m sa� lar. Üretim ön zamanlar�n� (lead-times) 10-20 

haftadan 1-3 güne dü� ürmekte sa� lanan geli� melere kar� �l�k work-in-proses 

düzeylerinde haftalardan günlere dü� ü� ler sa� lan�r. Bu yüzden, i� letmeler envanter 

düzeylerini dü� ürmek için öncelikle çözülebilen ve çözülmesi zorunlu olabilen sakl� 

problemleri ortaya ç�karmay� sürekli olarak ilke edinirler. 

 

17.Talep tabanl� olup, kapasite tabanl� olmayan proses: 

 

 

18.Prosedürlerin h�zl� de� i� imi/küçük parti miktarlar�:  

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; de� i� en prosedürleri standardize etmek 

ve basitle� tirmek için çoklu disiplinlerden gelen, çoklu seviyeli çal�� ma gruplar�n� 

kullan�r. Böylece i�  de� i� imleri s�ras�nda ekipman ar�zalar� azalt�l�r ve esnek üretim için 

anahtar bir gereksinim olarak daha küçük parti miktarlar�nda üretime izin verir. 

 

 

19. Otomatikle� meden önce standartla� ma/basitle� tirme üzerinde önemle 

durma: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; otomatikle� meden önce üretim 

prosesinin bütünlü� ünü sa� lamak ve standardize etmek ve basitle� tirmek üzerine 

odaklanmak, üretim stratejisinden daha fazla tümleyici araçlar alarak yüksek teknoloji 

ve otomasyona e� ilimlidir. 

Standartla� ma ve basitle� tirmeden önce otomasyona (otomatikle� mek) yönelmek 

karma� �kl�k ekler, böylece problemler çözmekten çok yarat�l�r. Genelde, dünya çap�nda 

üretim yapan i� letmeler; esnek de� i� iklikleri yapmada ve kararlar� almada odaklan�rlar 

ve pahal� de� i� iklikler yapmak ve esnek olmayan kararlar� almaktan çekinirler. 

 

20.Önleyici/önceden önlem al�c� bak�m programlar�: 

Dünya çap�nda üretim yapan i� letmeler; prosesin sürekli ak�� �n� bozan 

planlanmam��  makine ar�zalar�n�n olu� mas�n� minimize etmek, çal�� an�n kat�l�m�na 
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dayal� önleyici ve önlem al�c� bak�m programlar�na sahiptir. 

 

1.4. Neden “Yal�n Üretim”? 

Bu proje, rekabet ko� ullar�n�n giderek yo� unla� t�� � günümüzde, Türkiye 

sanayiinde bir yeniden yap�lanma (restructuring) zorunlulu� u ile kar� � kar� �ya 

oldu� umuz dü� üncesinin bir ürünüdür, ve baz� firmalar�m�z�n k�smen giri� ti� i bu 

dönü� üm için gerekli çal�� malar�n, tüm sanayi dallar�n� kapsayacak � ekilde, zaman 

geçirilmeden ba� lat�lmas�n� savunmaktad�r. Önerece� imiz çerçeve, dünyada öncü kabul 

edilen “yal�n üretim” modeli olacakt�r. Projemiz, yal�n üretim modelinin farkl� 

özelliklerini/bile� enlerini tan�tmak, ve zaman içinde geli� en kendi önerilerimizi de 

aktarmak amac�yla kaleme al�nm�� t�r. 

Önce bir aç�klama. Söz konusu “yeni üretim sistemini, ya da üretime bu “yeni 

yakla� �m biçimini tan�mlamak için “yal�n üretim” d�� �nda ba� ka terimler de 

kullan�lmaktad�r. Bizim tercihimizin “yal�n üretim” lehine olmas�n�n nedeni ise, di� er 

terimlerden hiçbirinin sistemin özünü/felsefesini “yal�n üretim” kadar kapsaml� yans�t-

mad�� �n� dü� ünmemizdir. Örne� in, “yal�n üretim” d�� �nda en yayg�n kullan�lan terim 

olan “Toyota üretim sistemi” bizce yetersizdir, çünkü bu terim her ne kadar sistemi ilk 

geli� tiren ve en iyi uygulayan firman�n Japon Toyota firmas� olmas� dolay�s�yla ortaya 

at�lm�� sa da, zaman içinde sistemin daha da yetkinle� mesine ba� ka firma ve uzmanlar 

da katk�da bulunmu� , bu anlamda sistem, Toyota’n�n s�n�rlar�n� çoktan a� m�� t�r. Öte 

yandan, “stoksuz üretim” ya da “tam-zaman�nda (JIT) üretim” terimleri, sistemin çok da 

önemli, “olmazsa olmaz” baz� kilit özelliklerini belirtmekle birlikte—ve dolay�s�yla 

kitab�m�z kapsam�nda da s�k s�k geçecekleri, irdelenecekleri, hatta projemizin önemli 

bir bölümünü de olu� turacaklar� halde—sistem “stoksuzluk” ya da “tam-

zaman�ndal�k”la da s�n�rl� de� ildir. 

“Yal�n üretim” ise di� er terim ya da tan�mlamalardan farkl�d�r, çünkü “yeni 

sistemin en önemli özelli� inin, s�radan bir bulu�  olmay�p, kapsad�� � tüm 

ö� eler/bile� kenler/ alt sistemleriyle birlikte kitle üretiminin (mass production’�n) ciddi 

bir alternatifi olmas�, ve bu konumu almas�ndaki en büyük etkenin de “eski” sistemin 

“kitleselli� inin” tam da kar� �t�nda durmas� gerçe� ini aç�klayabilen tek terimdir. Nas�l? 

Yan�t�n� ilerleyen sayfalarda görece� iz. Burada k�saca, terimin isim babas� 
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Massachusetts Institute of Technology-Intemational Motor Vehicle Program’�n (IMVP), 

“yeni” sistemin temelinde yatan bu özelli� i vurgulamak için, kitle üretimindeki “kitle” 

(mass) sözcü� ünü, “yal�n” (lean) sözcü� ü ile de� i� tirerek, literatüre çok da yarat�c� bir 

katk�da bulundu� unu belirtmekle yetinelim. 

 

1.5. Yal�n Üretim: “En � yi Uygulama”, Çünkü “Herkesi Kazand�r�yor” 

� imdi yal�n üretimin neden farkl� ve üstün oldu� u, neden Türkiye sanayi 

örgütlenmesi için bu modeli önerdi� imiz üzerinde biraz durmak istiyoruz. Hemen 

belirtelim ki, yal�n üretimin di� er sanayi örgütlenme modellerine üstünlü� ü sadece bize 

ait bir kan� de� ildir. Yal�n üretimle ilgili tüm çal�� malara bakt�� �m�zda, hemen herkesin 

yal�n üretimin sanayi örgütlenmesine yepyeni bir soluk getirdi� i, hatta dünyan�n “en iyi 

uygulamas�” (best practice) olarak kabul edilmesi gerekti� i do� rultusunda hemfikir 

olduklar�n� görmek mümkündür. Ne var ki, yal�n üretim “en iyi uygulama” olarak kabul 

edilirken, birçok kez dar anlam�yla üretim olay�na kazand�rd�� � teknikler ön plana 

ç�kar�lmakta, sistem sadece bir teknikler bütünüymü�  gibi sunulmaktad�r. Hiç ku� kusuz, 

yal�n üretimi yal�n üretim yapan en önemli etkenlerden biri, üretim olay�na kazand�rd�� � 

özgün tekniklerdir. Ancak, ünlü Japon uzmanlar Shingo ve Monden’in de vurgulad�klar� 

gibi, yal�n üretimin göz ard� edilemeyecek kadar önemli bir ba� ka boyutu daha vard�r ki, 

sistemin temel dayana� � asl�nda bu boyutunda gizlidir. 0 da, yal�n üretimin, içinde yer 

alan her kesimi, aktörü, ya da taraf� ayn� anda memnun etmesi, kitle üretiminin tersine, 

“herkesin kazanmas�”n� (�ngilizce’de “win-win”) sa� layabilecek güçlü bir potansiyele 

sahip olmas�d�r. 

Sanayi Devrimi’nin on sekizinci yüzy�lda �ngiltere’de patlak vermesinden 

yüzy�l�m�z�n ortalar�na gelinene dek sanayi örgütlenme tarzlar� ve dolay�s�yla toplumsal 

ya� am hep bir kesimin kazanmas�, ço� unlu� un kaybetmesiyle sonuçlanm�� t�r. 

Ço� unlu� un kaybetmesi sadece maddi ç�karlar düzeyiyle de s�n�rl� kalmam�� , çal�� ma 

hayat�na i�  tan�mlar� ve i� çi sorumluluklar� aç�s�ndan bak�ld�� �nda da ço� u kez 

“insana/eme� e sayg�”dan yoksun bir tabloyla kar� �la� �lm�� t�r. Ço� unluk için ya� am, 

asgari gereksinimlerini kar� �lamak için hiç de mutlu olmad�klar� kendilerine hiçbir � ey 

katmayan tekdüze, biteviye i� lere sab�rla katlanmak, sonuçta da kendilerine ve 

yapt�klar� i� lere yabanc�la� mak anlam�na gelmi� tir. S�rf Charlie Chaplin’in ünlü 
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“Modern Times” filmindeki, ustan�n bizzat kendisinin canland�rd�� � i� çinin ya� ant�s�na 

� öylece bir göz atmak bile, Sanayi Devrimi’nden bu yana çal�� ma hayat�nda pek de di� e 

gelir bir geli� me kaydedilmedi� ini görmemize yetmektedir. 

�� te ilk kez yal�n üretimde yüzy�llara dayanan bu e� ilimin tersine çevrilmesine 

ve sadece bir kesimin de� il, herkesin kazanmas�na katk�da bulunacak bir “potansiyel” 

sapt�yoruz. Bu potansiyel sanayi örgütlenmesine ve toplumsal ya� ama yepyeni bir içerik 

kazand�rabilecek güçte bir potansiyeldir, mutlaka tüm boyutlar�yla ke� fedilmeyi ve daha 

da güçlendirilmeyi hak etmektedir. Ünlü uzman Shingo da yal�n üretimi “üretime 

devrimci bir yeni felsefeyle yakla� mak” olarak tan�mlarken sistemin ba� ta çal�� anlar 

olmak üzere “herkesin kazanmas�” yönündeki bu güçlü potansiyelini kastetmektedir. 

Yal�n üretimin gizi bu özgün boyutunda sakl�d�r. 

Tüm bunlar do� ru mu, diyeceksiniz, yoksa biraz abart�l� m�? Yan�t için � imdi 

hemen yal�n üretimin be� i� i Japonya’ya, bu ülkedeki sanayi örgütlenmesi içinde yer 

alan tüm taraflar�n (aktörlerin) konumlar� aç�s�ndan bakt�� �m�zda kar� �la� t�� �m�z tabloyu 

aktaral�m. 

Taraf 1: Japon üreticilerin performans�n�n kan�tlad�� � gibi ana sanayi firmalar�, 

üretim, sat�� lar, ve karl�l�k aç�s�ndan dünyada öncü olabilmekte, sistemi adapte eden 

tüm firmalar�n rekabet güçleri ve karl�l�� � giderek artmaktad�r. 

Taraf 2: Öte yandan ana sanayi i� çileri yapt�klar� i� ler, sorumluluklar�, i�  

güvenli� i ve ücret sistemleri aç�s�ndan kitle üretiminde göremedi� imiz kadar tatmin 

edici bir ortamda çal�� makta, “de� i� ken maliyet” (variable cost) olarak alg�lanmaktan 

kurtulup, “sabit maliyet” (fixed cost) konumuna gelmekte, en önemlisi, yeteneklerinin 

tümünü—özellikle beyin yeteneklerini—karar-al�c� mekanizmalarda yer alarak, kulla-

nabilmektedirler. 

Taraf 3: Di� er yandan, yan sanayiler de, kitle üretiminde gördü� ümüz ana sanayi 

“uydusu” olma konumlar�ndan ç�k�p, ana sanayinin “orta� �” haline gelmekte, 

teknik/teknolojik olarak geli� melerinin, i�  güvenli� i ve karl�l�klar�n�n adeta garan-

tilendi� i bir çal�� ma ortam� içinde yarat�c� birer üretim birimlerine dönü� mektedirler. 

Taraf 4: Ana sanayi çal�� ma sisteminin yan sanayilere de yay�lmas� sonucu yan 

sanayideki çal�� ma ko� ullar� da radikal olarak de� i� ip, yan sanayi i� çilerinin taraf 2’nin 

tüm hak ve sorumluluklar�na sahip olmalar�yla sonuçlanmaktad�r. 
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Taraf 5: Ve nihayet, sistemin hedefi olan halk, yani mü� teriler bütçelerine 

uygun, ve hatta giderek ucuzlayan, üstelik kalitesi de giderek artan ürünleri olabilecek 

en k�sa sürede edinebilme ayr�cal�� �na sahiptirler. 

 

Projemiz boyunca yukar�daki tablonun bir senaryo olmad�� �n�, yal�n üretimin 

gerçekten de içinde yer alan tüm kesimleri kazand�r�c� bir özellik—en az�ndan bir 

“potansiyel”—ta� �d�� �n� vurgulayaca� �z gösterece� iz. Burada � unu söylemekle 

yetinelim ki, birçok kez göz ard� edilse de, yal�n üretim “en iyi uygulama” olmas�n� 

sa� layan temel etken, asl�nda “insana/eme� e sayg�” do� rultusundaki bu güçlü potansi-

yelidir. 

Hemen bir uyar� yapal�m. Bir yan�lsama yaratmak da istemiyoruz Yukar�daki 

tablo, öyle “kendili� inden” ya da “pürüzsüz” bir � ekilde birdenbire ortaya ç�km��  da 

de� ildir. Japonya’da gerek çal�� anlar�n, gerek de yan sanayilerin yal�n üretim bütünü 

içinde ald�klar� konum belli bir mücadele gerektirmi� tir. Bu do� ru. Ne var ki, sistemin 

dayand�� � rasyonel, bu mücadelenin fazlaca bir zorlamaya gerek duyulmaks�z�n ve ço� u 

ülkede gördü� ümüzden çok daha k�sa sürelerde sonuçlanmas�na yol açm�� t�r. Hemen 

belirtelim ki, Japonya’da i� çi s�n�f� ve yan sanayi haklar� bundan tam yar�m yüzy�l önce 

bat�l� ülkelerde bugün bile birçok aç�dan hayal edilemeyecek düzeyde yasalarla garanti 

alt�na al�nm�� t�r.  Önemli olan bu olu� umda s�n�f mücadeleleri yan� s�ra yal�n üretimin 

temelinde yatan rasyonelin de yads�namayacak önemde rol oynad�� �n� ke� fetmektir. 

Özellikle vurgulamak istiyorum ki, kitab�m�z�n tümüne yal�n üretimin bu 

boyutunu/potansiyelini ke� fedici bir gözle yakla� mas�n� öneriyorum. 

Hemen bir noktaya daha netlik kazand�ral�m. Yal�n üretim Japon Toyota 

firmas�ndan kaynakland�� �, ilk s�çrama noktas�n�n Japonya’n�n di� er otomobil firmalar� 

oldu� u, dolay�s�yla da literatürde yal�n üretim incelenirken ço� unlukla otomobil 

sanayiinden örnekler verildi� i için, yal�n üretim kimi kez otomobil sanayiine özgü bir 

sistemmi�  gibi alg�lanmaktad�r. (Nitekim biz de ço� u kez otomobil sanayiinden örnekler 

verece� iz). Oysa, yal�n üretimin, “en iyi uygulama” olarak yorumlanmas�nda rol 

oynayan temel etkenlerden biri de, sistemin genel olarak üretime bir yakla� �m biçimi, 

bir üretim felsefesi olmas�, ve dolay�s�yla ekmek üretiminden tekstile, beyaz e� ya 

üretimine, otomotive ve hatta servis sektörüne de adapte edilebilecek, genel-geçer bir 
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sistem konumunda bulunmas�d�r. Nitekim Japon sanayii hemen tüm üretim kollar�n� 

kapsayacak � ekilde, yal�n üretime göre örgütlenmi�  bir yap� sergilemektedir. 

Dolay�s�yla, bu kitapta ele al�nanlar�n, yal�n üretimin tüm potansiyeli ve boyutlar�yla 

herhangi bir sanayi dal�na uygulanabilecek bir sistem olarak alg�lanmas� da önemlidir. 

 

1.6. Yal�n Üretim: “En � yi Uygulama”, Ama Nas�l Uygulan�rsa? 

Yal�n üretim, art�k sanayi çevrelerinden akademisyenlere kadar uzayan geni�  bir 

yelpaze içinde dünyan�n “en iyi uygulamas�” konumunda de� erlendirilmektedir. Ne var 

ki, yal�n üretim her � eyden önce bir potansiyeller bütünüdür ve potansiyelin gerçekli� e 

dönü� mesi tümüyle uygulama sürecinde tak�n�lan tavra ba� l�d�r. Birçok ülkede—ki 

buna k�smen Japonya da dahildir—yal�n üretime göre yeniden örgütlenme (reor-

ganizasyon) çal�� malar� ba� latan baz� firmalar, sistemin kimi bile� kenlerini bünyeye 

al�p, kritik ya da “olmazsa olmaz” birçok ba� ka konuya dikkat etmemekte, yani k�smi 

düzenleme ya da iyile� tirmelerle yetinmektedirler Örne� in, ço� unlukla adapte edilmesi 

daha kolay olan kalite çemberleri, i�  rotasyonu (job rotation) gibi uygulamalar� bünyeye 

almakla yetinilmekte, ya da yan sanayi ile “tam-zaman�nda sevk�yat” (JIT delivery) 

uygulamalar�na giri� ilmekte, buna kar� �l�k, sistemin bütünü içinde “olmazsa olmaz” 

önemdeki “tam-zaman�nda üretim” (JIT production) ve yönetim anlay�� �na kar� � kimi 

kez kay�ts�z kal�nabilmektedir. Sözünü etti� imiz e� ilim Türkiye dahil ço� u ülkede halen 

de geçerlidir. 

Oysa mutlaka bilinmelidir ki, k�smi düzenlemelerle yetinmek, bir yandan elde 

edilecek kazanc�n çok küçük olmas�na, öte yandan da baz� kesimlerin zarar görmesine 

neden olacakt�r. Yal�n üretim tüm ögeleriyle bir bütündür, ve “potansiyel” yararlar�n�n 

ortaya ç�kmas� ancak bir bütün olarak kavran�p uygulanmas�na ba� l�d�r Yal�n üretim 

sürecine girmeyi tasarlayan tüm firmalar�n sistemin bu boyutunun fark�nda olmalar� 

önemlidir. 

 Yan sanayide tam-zaman�nda (JIT) üretime geçilmeden J�T sevk�yata 

geçildi� i yan sanayilerin bundan zarar görmesi ve uygulamay� benimsememek gibi.  

Peki, neden k�smi uygulamalarla yetiniliyor? En ba� ta gelen neden hiç ku� kusuz 

statükodan yana olan firma yönetimlerinin, yerle� mi� , al�� �lm��  bir sistemi bütünüyle 

de� i� tirmenin gerektirece� i çabay� göze alamamalar�d�r. Firma üst yönetimleri birçok 
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kez yal�n üretimin kar� �s�nda ciddi bir engel olu� turmu� tur. Ancak Türkiye gibi 

geli� mekte olan ülkelerde gördü� ümüz bir ba� ka e� ilim daha vard�r ki, yal�n üretime 

kar� � tak�n�lan tavr�n belirlenmesinde ilk neden kadar etkilidir. O da dü� üncelerde “biz 

beceremeyiz, çok gerideyiz,” gibi yakla� �mlar�n hakim olmas�, yani k�saca söylemek 

gerekirse “üçüncü dünya” semptomudur. Oysa Türkiye sanayii, giri� imcileri, çal�� anlar�, 

sendikalar� ve yan sanayileriyle bugün art�k güçlü bir alt yap�ya sahiptir, üçüncü dünya 

konumundan çoktan ç�km�� t�r. Ama daha da önemlisi, bir sanayi hangi ülkede, hangi 

geli� mi� lik düzeyinde bulunursa bulunsun, “en iyi uygulamac�” konumuna gelmeyi 

hedeflemek ve çal�� malar�n� bu hedefe göre ayarlamak zorundad�r da. Çünkü, geli� mi�  

ya da geli� mekte olan ülkelerde yer alan birçok firma deneyiminin de kan�tlad�� � gibi, 

gerçek ilerleme ancak topyekün de� i� imi göze alarak yola ç�kmakla mümkün 

olmaktad�r. Bu i� in kestirme bir yolu yoktur. 

Projemizde Yal�n üretimi belli ba� l� tüm temel ögeleri/teknikleri/boyutlar�yla 

aktarmaya çal�� mam�z�n nedeni, Türkiye sanayiinde de benimsenmesini savundu� umuz 

yal�n üretime dönü� üm sürecinde, ancak kapsaml� ve ödünsüz bir tav�rla ba� ar�n�n 

yakalanabilece� ini dü� ünmemizdir. Bugüne dek yapt�� �m�z tüm literatür taramalar� ve 

Türkiye otomotiv ana sanayi ve yan sanayileri ile 1988’den bu yana tan�� �kl� � �m�z, 

“eski” ya da konvansiyonel sistemlerin art�k geçerlili � ini yitirdi � i konusunda bizi ikna 

etmi� tir ve her üretim dal�nda u� ra�  veren, her ölçek firma bünyesinde, “yeni” nin 

mutlaka tüm boyut ve potansiyelleriyle ö� renilip uygulanmas�n�n zorunlu oldu� u 

do� rultusundaki kan�lar�m�z� güçlendirmi� tir. Bu süreç içinde hedefimiz mutlaka 

“dünyan�n en iyi uygulay�c�lar�” konumuna gelmek olmal�d�r Tersi, rekabet gücünün 

giderek azalmas� ve art�k Japonya tekelinden de ç�km��  “yeni” sistemi hergün daha iyi 

uygulayan, gün-be-gün daha da geli� tiren dünya sanayine yenik dü� ülmesi anlam�na 

gelebilecektir. 

Biz Türkiye’nin uzunca bir süredir içinde bulundu� u ekonomik kriz ortam�n�n 

“en iyi uygulamay�” hedefleyen çal�� malar�n ba� lat�lmas� için çok iyi bir f�rsat, hatta en 

uygun ortam oldu� u kan�s�nday�z. Genellikle tam tersi dü� ünülür, ama do� ru de� ildir. 

Çünkü, bütün dünyada geçerli olmak üzere, � irketler i� lerinin iyi gitti� i, karl�l�klar�n�n 

yüksek oldu� u dönemlerde topyekün iyile� tirme çal�� malar�n� ba� lat�lmas�n� gerekli 

görmemektedir. Nedeni aç�kt�r: ko� ullar�ndan memnundurlar. � irketler daha ziyade bir 
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çözüm aray�� � içinde olduklar� kriz dönemlerinde “quantum leap”, yani radikal 

at�l�mlara giri� meyi göze alabilmektedirler Örne� in, Amerikan Ford � irketi için 

1980’lerin ba� lar�nda girdi� i kriz çok isabetli olmu� , ve � irket yal�n üretim sistemini 

bünyeye alma çal�� malar�n� h�zla ba� lat�p, k�sa zamanda kimi uzmanlara göre “Bat� 

Yakas�nda” yal�n üretimi en iyi uygulayan � irket konumuna gelmeyi ba� arm�� t�r. Biz de 

içinde bulunulan kriz döneminin h�zl� bir � ekilde yal�n üretime göre yeniden yap�lanma 

çal�� malar�yla de� erlendirilmesinin çok isabetli olaca� �n� dü� ünüyoruz slogan olarak da: 

“En iyiyi hedefleyelim, en iyi olal�m!” slogan�n� öneriyoruz. 

 

1.6.1. Yal�n Üretim ve � kmal Zinciri 

Toyota 1950’lerdeki talep kabarmas�na cevap vermek için, Toyota parça 

ikmaline yeni bir yal�n üretim yakla� �m� yerle� tirmeye ba� lad�. �lk ad�m, yan 

sanayicilerin montajc�ya olan (formal) kanuni veya � ekli (informal) ili� kisi ne olursa 

olsun, yan sanayicileri i� levsel kademeler halinde organize etmekti. Her kademedeki 

firmalara de� i� ik sorumluluklar verilmi� ti. �lk kademe yan sanayiciler yeni bir ürünün 

geli� tirilmesinde ürün geli� tirme ekibinin tümle� ik bir parças� olarak çal�� maktan 

sorumluydular. Toyota onlara di� er sistemler ile ahenk içinde çal�� acak, örne� in, bir 

direksiyon, fren veya elektrik sistemi geli� tirmelerini söylemekteydi. 

Toyota; ilk kademe yan sanayicilerini tasar�m sürecini geli� tirme yollar� 

hakk�nda aralar�nda konu� malar� için te� vik ediyordu. Her yan sanayici, bir çe� it parça 

üzerinde uzmanla� t�� �ndan ve dolay�s�yla gruptaki di� er yan sanayicilerle rekabet 

etmedi� i için bu bilgiyi payla� mak rahatlat�c� ve kar� �l�kl� olarak ç�kar sa� lay�c� idi. 

Her ilk kademe yan sanayici; kendi alt�nda ikinci bir yan sanayiciler kademesi 

olu� turmaktad�r. ikinci kademedeki � irketlere tek parçalar�n fabrikasyonu i� i 

verilmekteydi Bu yan sanayidiler, genellikle üretim mühendisli� inde fazla deneyimi 

olmayan, fakat, imalat teknolojisinde ve fabrika i� letmelerinde güçlü bir geçmi� e sahip 

üretim uzmanlar�yd�lar. 

Örne� in, bir ilk kademe yan sanayici, alternatör imalat�ndan sorumlu olabilirdi. 

Her alternatörde yakla� �k 100 parça vard� ve ilk kademe yan sanayici bu parçalar�n 

tümünü ikinci kademe yan sanayicilerden temin etmekteydi. 

�kinci kademe yan sanayicilerin hepsi imalat süreçlerinde uzman olduklar� ve 
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belirli bir tip parça için rekabet içinde olmad�klar�ndan onlar� imalat tekniklerindeki 

ilerlemeler hakk�nda bilgi al�� veri� inde bulunabilecekleri Yan Sanayiciler Birlikleri 

içinde toplamak kolayd�. Toyota, dahili ikmal i� lemlerini ba� �ms�z benzeri ilk kademe 

yan sanayi � irketleri haline çevirdi ve hisselerinin bir k�sm�n� ald�. Ayn� � ekilde 

tamamen ba� �ms�z di� er yan sanayicilerle de benzeri ili� kiler geli� tirdi. Bugün Toyota, 

elektrik parçalar� ve motor bilgisayarlar� yapan Nippondenso’nun % 22’sine; koltuklar� 

ve kablo sistemlerini yapan Toyoda Gosei’nin % 14’üne; metal ve motor parçalar� 

yapan Aishin Seiki’n�n % 12’sine ve süs parçalar�, dö� eme ve plastik k�s�mlar� yapan 

Koito’nun % 19’una sahiptir 

Bu firmalar da kar� �l�kl� olarak birbirlerinin hisselerine sahiptirler. Buna ek 

olarak Toyota, s�k s�k yan sanayici grubuna yeni bir ürün için gerekli olan i� leme 

makinalar�na mali kaynak sa� lamak üzere borç vermektedir. 

Son olarak, Toyota personelini de yan sanayici firmalar grubu ile iki � ekilde 

payla� maktad�r. ��  yükünün fazlala� t�� � zamanlarda onlara personel ödünç vermekte ve 

Toyota’da en üst konumlar için s�rada olmayan üst düzey yöneticileri, yan sanayici 

firmadaki üst düzey konumlara aktar�lmaktad�r. Sonuç olarak, Toyota yan sanayicileri 

tamamen ayr� muhasebelere sahip ba� �ms�z � irketlerdir. 

Ayn� zamanda, bu yan sanayiciler Toyota’n�n ürün geli � tirmesinin bir � ekilde 

içindedirler. Toyota ve Toyota grubu üyeleri ile birbirine kenetlenmi�  hissedarl�klar� 

vard�r, d��  finansman için Toyota’ya dayan�rlar ve Toyota’dan ki� ileri kendi personel 

sistemlerine kabul ederler. 

 

1.6.2. Yal�n Üretimin Di� er Üretim Sistemleri � le Kar� �la� t�r�lmas�  

Günümüzde üretici ve tüketici aras�ndaki ili� kiler karma� �kla� m��  , tüketicinin 

tatmini ön plana ç�km�� t�r. Tüketicilerin gereksinimlerinin kar� �lanmas� için firmalar 

aras�ndaki rekabet 1980’li y�llara oranla çok daha yo� unla� m�� t�r. Böyle bir ortamda 

üretim sistemlerinin ve yönetim dü� ünce tarzlar�n�n sürekli yenilenmesi ve geli� mesi 

do� al bir gereksinim haline gelmi� tir. 

Tablo 1.1, bu yeniden yap�lanma sürecinde benimsenen üretim sistemlerinin 

kontrol alan�,i�  standardizasyonu ,stoklar ,üretimin yap�s�ndaki gereksiz unsurlar, 

onar�m alanlar�, ekip çal�� mas� aç�s�ndan kar� �la� t�rmas�n� göstermektedir.  
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 Tablo 1.1 Y�llar �tibariyle Üretim Sisteminin Özellikleri 

    Üretim Zanaatlar 

Dönemi(1900+) 

Saf Fordizm 

(1920’li y�llar) 

Fordizm Sonras� 

(1960’l� y�llar) 

Yal�n Üretim 

(1980+) 

��  Standardizasyonu Dü� ük Yüksek, yöneticiler 

taraf�ndan 

Yüksek, yöneticiler 

taraf�ndan 

Yüksek, ekipler 

taraf�ndan 

Kontrol alan� Geni�  Dar Dar Orta 

Stoklar Büyük Orta Büyük Küçük 

Üretim yap�s�ndaki 

gereksiz unsurlar 

Büyük Büyük Büyük Küçük 

Onar�m alanlar� Küçük Küçük Büyük Çok küçük 

Ekip çal�� mas� Orta Dü� ük Dü� ük Yüksek 

 

Kaynak: KRAFÇ�K J.F.,”Triumph of the Lean Production System”,Sloan 

Management Review, Fall 1988,s.44 

 

Yal�n üretim çok daha fazla profesyonel yetene� in ö� renilmesini ve bunlar�n 

kat� bir hiyerar� iden ziyade yarat�c� bir � ekilde bir tak�m atmosferi içerisinde 

uygulanmas�n� gerektirmektedir. Bunun bir sonucu olarak da yal�n üretimde herkes bilgi 

ve yeteneklerini ortaya koymak ve ba� kalar� ile payla� mak durumundad�r. Bu ve buna 

benzer özellikler yal�n üretimi seri üretime göre daha esnek , yeniklere aç�k ve üretken 

bir sistem haline dönü� türmektedir. 

Üretim ve yönetimde “yeterince iyi” , “kabul edilebilir” ve “optimum” gibi 

statik kavramlar yerine yal�n üretim; “s�f�r hata”, “sürekli iyile� tirme” ve 

“mükemmellik” aray�� lar�n� esas alan, pazar ko� ullar�na uyumlu tasar�m, çal�� anlar�n 

kat�l�m�, tam zaman�nda üretim (JIT) gibi uygulamalar� içermektedir. Yal�n üretimin 

özellikleri a� a� �da s�ralanmaktad�r: 

            1. Toplamd�r. Çünkü; 

* Firman�n tüm hiyerar� ik kademelerinde çal�� anlar�n kat�l�m�n�, hedef ve 

fikirlerinin birli � ini içerir. 

*  Firman�n tüm alan ve faaliyetlerine uygulan�r. 
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 2. Kalitedir. Çünkü; 

*  Yönetimin, çal�� anlar�n yap�lan i� lerin kalitesini kapsar. 

* Ürün veya hizmet kalitesini kapsar. 

 

3.Kontroldür. Çünkü: 

* Hatalar�n ay�klanmas� yerine hata yaratan faktörlerin belirlenmesini 

* Ana noktalar�n kontrolünü 

* Hatalar�n tekrarlanmas�n� önlemeye yönelik sistemlerin geli� tirilmesini 

* Uygulamalar�n mutlaka yerinde incelenmesini ,tüm verilerin sa� l�kl�, say�sal 

ve görsel olarak ifade edilmesini içerir. 

 

Yal�n üretim; i� letmede gereksiz a� amalar� elimine etmek, sürekli akan 

faaliyetlerin tüm a� amalar�n� s�raya dizmek , i� leri ile ilgili çapraz fonksiyonel ekiplerde 

yeniden kombine etmek ve iyile� me için sürekli faaliyetlerde bulunmakt�r. Ürün 

tasar�m�nda, fabrika organizasyonunda ve i� letilmesinde, ikmal zincirinin 

koordinasyonunda,mü� teri ili � kilerinde, yönetim kademelerinde vs. yal�n üretimin 

fonksiyonel anlamda çal�� an ö� eleri vard�r. Bu nedenle yal�n üretim; gerçekte 

liderlik,ekip çal�� mas� ,ileti� im gibi yönetsel konularla yak�ndan ili� kilidir. 

Çal�� anlar�n üretim ve yönetime kat�lmas�n�n büyük önem ta� �d�� � yal�n üretim; 

kalite çemberlerinin olu� turulmas�n� gerektirir. Ayn� alanda çal�� an ve düzenli 

aral�klarla toplanarak kendi i� leriyle ilgili sorunlar� çözmeye çal�� an bu çal�� ma gruplar� 

yal�n üretim felsefesinin kö� e ta� lar�n�n bir di� erini olu� turmaktad�r. 
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    Tablo 1.2. Yal�n üretimin, Kitle üretimiyle kar� �la� t�r�lmas� 

 K� TLE ÜRET � M�  YALIN ÜRET � M 

Mü� teri 

Tatmini 

Mühendislerin istedi� i; büyük miktarda 

ve istatistiksel olarak kabul edilebilir 

bir kalite seviyesinde üretim 

Mü� terilerin istedi� i; s�f�r hata, 

zaman�nda ve sipari�  ettikleri miktarda 

üretim 

Liderlik Yetkililerin komutas�nda ve bask�yla 

sa� lanan bir liderlik 

Geni�  vizyon ve geni�  bir kat�l�mla 

sa� lanan bir liderlik 

Organizasyon Bireycilik ve askeri-tip bürokrasi Tak�m-bazl� operasyonlar ve düz 

hiyerar� iler 

D��  � li � kiler Ücrete dayal� Uzun dönemli ili� kilere dayal� 

Bilgi Yönetimi Müdürler taraf�ndan ve yine kendileri 

taraf�ndan üretilen soyut raporlara 

dayal�, zay�f bilgi yönetimi 

Tüm personel taraf�ndan sa� lanan 

görsel kontrol sistemine dayal�, zengin 

bilgi yönetimi 

Kültür Sadakat kültürü ve itaat; yabanc�la� ma 

ve çal�� anlar�n çeki� mesinin alt kültürü 

�nsan kaynaklar�n�n uzun-dönemli 

geli� imine ba� l� uyumlu bir kültür 

Üretim Büyük-ölçekli makinalar, fonksiyonel 

ç�kt�, minimal yetenek, uzun üretim 

periyotlar�, büyük envanter 

�nsan-ölçekli makinalar, hücre tipi 

ç�kt�lar, çoklu yetenek, tek-parça ak�� , 

s�f�r envanter 

Bak�m Bak�m uzmanlar� taraf�ndan yap�lan 

bak�m 

Üretim, bak�m ve mühendislikte 

ekipman yönetimi  

Mühendislik Mü� terilerden gelen az bir katk�, üretim 

gerçeklerine çok az uyan izole edilmi�  

deha 

Mü� terilerden gelen büyük katk�, ürün 

ve üretim prosesinin dizayn�n�n sürekli 

geli� imi, tak�m-bazl� model 

 

 

 

 

Dizayn�n Rolü  

Yeni bir araba dizayn etmek; oldukça karma� �k ve pahal� bir prosestir ve 

gelecekteki ba� ar�da en büyük etkiye sahiptir. Dizayn metodunda seri ve yal�n üreticiler 

taraf�ndan ortaya konan be�  temel farkl�l�k vard�r. Bu farkl�l�klar liderlik, ekip çal�� mas�, 
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ileti� im, hedef koyma ve e�  zamanl� mühendislik. Yal�n organizasyonda; tüm yetki ile 

projeyi destekleyen güçlü bir ekip lideri taraf�ndan liderlik edilir. Lider; maliyet ve 

performans için gerekli kesin hedefleri birlikte olu� turmak için yak�n olarak çal�� an 

küçük ve çok fonksiyonlu ekipleri bir araya toplar. Bu ekiplerin bir araya getirilmesiyle, 

bu be�  alandaki yal�n teknikler; daha az çaba ile daha k�sa zamanda daha iyi i� ler 

yapmak olanakl� hale gelir.  

 

1.6.3. Yal�n Üretim Alt Sistemleri: Üretim Organizasyonu ve Yan Sanayi 

Entegrasyonu 

Yukar�da ku� bak�� � inceledi� imiz yal�n üretim yakla� �m�, üretim yönetimi 

organizasyonunda, kitle üretiminde gözlemledi� imiz tüm özellik ve bile� kenlerin 

d�� lanmas�, yerine, farkl� bir üretim ve yönetim anlay�� �n� hayata geçirecek yepyeni 

teknik ve bile� kenlerin getirilmesi anlam�na gelir. Söz konusu olan, üretimi tüm 

boyutlar�yla, radikal olarak de� i� tirmek, üretim yönetimi olay�n� tümüyle farkl� 

alg�lamak oldu� una göre, kullan�lan teknikler, ili� kiler ve amaçlar da, paralel olarak 

farkl� olacakt�r. 

Bu noktadaki soru � udur: Yal�n üretimin gözlemledi� imiz farkl�l�klar�n� nas�l 

inceleyebiliriz, sistemi en etkin ve tutarl� bir � ekilde nas�l aktarabiliriz? Yal�n üretime 

bu aç�dan bakt�� �m�zda, sistemin temelde iki “alt sistem”den olu� tu� unu görüyoruz. Her 

ikisi de ayn� felsefenin ürünü olarak do� mu�  ve geli� mi�  ve birbirleriyle de ilgili olan bu 

alt sistemleri, 1) üretime “dar” anlam�yla yakla� t�� �m�zda, yani herhangi bir fabrikan�n 

iç i� leyi� i ve organizasyonuna bakt�� �m�zda gördü� ümüz teknikler, ilkeler, modeller.   

2) günümüzde giderek daha da önem kazanan, hatta üretimin ço� u yükünü omuzlar�nda 

ta� �yan yan sanayilerin üretime entegrasyonu, yani, ana sanayi-yan sanayi ili� kilerinde 

gözlemledi� imiz teknikler ve ilkeler olarak grupland�rabiliriz. 

Yal�n üretimde her iki alt sistem de e� it derecede etkin ve önemlidir, ve her 

ikisinde de ba� l� ba� �na ele al�nmay� hak eden say�s�z teknik ve yakla� �m tarzlar� vard�r. 

Burada, ikinci alt sistemin önemi üzerinde özellikle durmak istiyoruz. Türkiye dahil 

ço� u ülkede görülen odur ki, yal�n üretim sürecine giren firmalar, genellikle birinci alt 

sistemin bile� kenlerini bünyeye almakla yetinmekte, ikinci alt sistemi arka planda 

tutmaktad�rlar. Oysa, yal�n üretimde yan sanayi yönetimi (supply management) bugün 
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ba� l� ba� �na ele al�nan, hakk�nda birçok kitap yaz�lm�� , üniversitelerde kendine özel 

dersler ayr�lan, “olmazsa olmaz” önemde bir konudur. Nitekim bu kitab�n üç ana 

bölümünden ikisi de yal�n üretim yan sanayi entegrasyon modeline ayr�lm�� t�r. Tüm 

firmalar�m�za özellikle bu iki bölümde anlat�lanlar� dikkatle incelemelerini öneriyoruz. 

� imdi hemen konumuza girelim, ve yal�n üretime “dar” anlamda 

yakla� t�� �m�zda gördüklerimize, yani yal�n üretim anlay�� �na göre örgütlenmi�  bir 

fabrikan�n iç i� leyi� inin hangi ilke ve tekniklere göre düzenlendi� ine bakarak, birinci alt 

sistemi incelememizi ba� latal�m. 

 

1.6.4. Yal�n Üretim Organizasyonu: Tam-Zaman�nda Stoksuz Üretim 

Yal�n üretimde bir fabrikan�n i � leyi� i: 

1) Ba� ta insan olmak üzere tüm kaynaklar� en verimli � ekilde kullan�p, gereksiz 

tüm operasyonlar�n, yani gereksiz yere maliyetleri yükselten ama katma-de� er etkisi 

olmayan tüm faktörlerin (non value-adding activities) ad�m ad�m eliminasyonuna 

dayan�r. Buna k�saca, “toplam israf eliminasyonu” (total waste elimination) diyebiliriz. 

2) Kalitede “hata pay�” anlay�� � yoktur; s�f�r hata (zerodefect) üretimini hedefler 

ve ba� ar�r. 

3) Kalite yükseltici, maliyetleri dü� ürücü, israflar� (Japonca’da muda) ortadan 

kald�r�c� çabalar�n süreklili� ini esas al�r (continuous improvement; Jap. kaizen), 

4) Tüm çal�� anlar ve yan sanayilerin, bir “tak�m çal�� mas�” anlay�� � içinde, bu 

çabalara entegre edilmelerini hedefler ve uygular, 

5) Üretimin, mü� teri talebinin esnekli� ine bire bir uyacak, talebe an�nda yan�t 

verecek � ekilde ayarlanmas� ilkesine dayan�r. 

 

Ünlü uzman ve deha Shigeo Shingo’ya göre, yal�n üretimde tüm bu hedefleri 

kucaklayan, gerçekle� melerini sa� layan; sistemin sürekli bir iyile� tirme (kaizen) 

anlay�� � etraf�nda geli� ip, ilerlemesini te� vik eden, ve nihayet yal�n üretimi 

alternatiflerinden ay�ran kilit özellik ise, bu sistemin “stoksuz üretim” (non-stock 

production) ilkesi üzerine kurulmu�  olmas�d�r. Onun sözleriyle: “stok, üretimdeki tüm 

kötülüklerin kayna� �d�r” (inventory is the root of ali evil). 

Bir di� er ad�yla “tam-zaman�nda üretim” (just-in-time (JIT) production), yani 
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her � eyi gerekti� i anda, gerekti� i kadar, k�saca “tam-zaman�nda” üretmek olan stoksuz 

üretim uygulamas�, yal�n üretimde hem ana sanayi hem de yan sanayi üretimlerini 

kapsar. Buna göre hem ana sanayi hem yan sanayi üretimlerinde üretimin tüm 

a� amalar�nda, yani 1) nihai ürün, 2) nihai üründe kullan�lan bitmi�  parçalar 

(subassemblies), 3) üretim süreci içinde i� lenmekte olan parçalar (work�n-process, 

WIP), ve nihayet, 4) üretimde kullan�lan ham maddelerin, tümünü kapsamak üzere ya 

tümüyle stoksuz, ya da minimal stokla çal�� �lmaktad�r. 

� imdi, yal�n üretimin, üretimde stok, daha do� rusu, stoksuzluk olay�na verdi� i 

önemi ve günümüzde var�lan noktay� belirtmek için, MIT-IMVP’nin 1980’lerde 

gerçekle� tirdi� i ve ünlü The Machine that Changed the World kitab� ile sonuçlanan 

ara� t�rmalar� kapsam�nda Japon Toyota firmas�n�n bir yöneticisiyle yapt�klar� röportaj�n 

bir bölümünü aktarmak istiyoruz. Ara� t�rmac�lar, di� er tüm � irket yöneticilerine 

sorduklar� gibi, Toyota yöneticisine de “Kaç günlük stokla çal�� �yorsunuz?” sorusunu 

yöneltirler. Çevirmen soruyu Japonca’ya çevirip aktard�ktan sonra, ara� t�rmac�lar�n 

� a� k�n bak�� lar� alt�nda yöneticiden aynen � öyle bir yan�t gelir: “Çeviride bir hata 

olmal�. Herhalde kaç “günlük” de� il, kaç “dakikal�k” stokla çal�� �yorsunuz demek 

istediniz!”  

Hemen önemli bir nokta. Yal�n üretimde, yan sanayi entegrasyonunda kullan�lan 

bir yöntem olan “tam-zaman�nda sevk�yat” (JIT delivery), ileride görece� imiz gibi yal�n 

üretimin mant�ksal bir sonucu olmakla birlikte, yan sanayinin üretimde JIT ya da 

stoksuzluk ilkesine göre çal�� mas� anlam�na gelmemektedir. Bu konuyu özellikle açmak 

gereksinimi duyduk, çünkü bugün “JIT” art�k Türkiye dahil birçok ülkenin sanayi 

ortam�nda günlük lisan içine yerle� mi�  bir terim haline gelmi� se de, Japonya ve baz� 

Amerikan � irketleri d�� �nda “JIT” denildi� inde ilk akla gelen, üretimde de� il, sevk�yatta 

“tam zaman�ndal�k”t�r Yani, JIT denince, bir ana sanayi firmas�n�n yan sanayilerinden 

gelen parça stoklar�n� minimize etmek için, yan sanayi sevk�yatlar�nda günlük, hatta 

saatlik sevk�yat düzenine geçmesi anla� �lmakta ve uygulama da bu do� rultuda 

olmaktad�r. Oysa JIT “sevk�yattan” gerçek bir yarar sa� lanmas� için her � eyden önce 

ana sanayide oldu� u gibi yan sanayilerde de stoksuz JIT “üretime” geçilmesi ön ko� ul-

dur. JIT’teki kilit sözcük “sevkiyat” de� il, “üretim”dir. 

Neden? Olay�n mant�� � asl�nda çok da aç�kt�r ve sadece basit bir matematik 
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hesab�na dayanmaktad�r. Günümüzde birçok � irket söz konusu oldu� unda, birim 

maliyetler içinde yan sanayiden al�nan parçalar�n pay� genellikle ço� unlu� u olu� turur. 

Özellikle son 10-15 y�ld�r Türkiye dahil tüm dünyada bu do� rultuda bir e� ilim 

gözlemlemek mümkündür. Yan sanayilerden al�nan parçalar�n maliyetler içindeki pay� 

bazen %90’lara kadar ç�kmaktad�r. Bu durumda, bir ana sanayi firmas� amac� 

maliyetleri dü� ürmek, kaliteyi art�rmak, üretim zamanlar�n� k�saltmak ve sonuç olarak 

karl�l�k ve rekabet gücünü art�rmak olan JIT üretim tekniklerini, sadece kendi bün-

yesinde uygulamakla yetinip yan sanayilerini es geçerse, iki kere iki e� ittir dört kadar 

aç�kt�r ki, o firma kendisini dünyan�n “en iyi uygulay�c�s�” konumuna getirse dahi, elde 

edece� i kazanç bekledi� inin çok da alt�nda olacakt�r. Dolay�s�yla, ana sanayi 

firmalar�n�n asal görevi, yal�n üretim JIT tekniklerini her � eyden önce yan sanayilerinde 

ba� latmak, yan sanayilerine bu do� rultuda kapsaml� e� itim olanaklar� sunmak, ve 

nihayet uygulamaya geçi� te de yan sanayilere dan�� manl�k hizmeti götürmektir. �kinci 

bölümde de görece� imiz gibi, Japon ana sanayi firmalar�n�n uzun zaman önce ula� t�klar� 

yenilmez konumlar�, ancak yan sanayilerine böylesi bir ciddiyet ve sorumlulukla 

yakla� malar� sayesinde mümkün olmu� tur. Türkiye ana sanayi firmalar�n�n da ayn� 

do� rultuda davranmalar� art�k bir tercih konusundan da öte, bir zorunluluktur. Alt�n� 

özellikle çiziyoruz. 

Yal�n üretimde stoksuz üretimin hangi yöntemlerle uygulanabilir hale geldi� ini 

biraz sonra incelemeye ba� layaca� �z. Ancak önce, yal�n üretim anlay�� �na göre neden 

stoksuz çal�� �lmas� gerekti� ine, ya da stoklu çal�� man�n zararlar�n�n neler oldu� una 

biraz bakmakta yarar var. 

 

1.6.5. Neden Stoksuz Çal�� ma?  

1) Stok, her � eyden önce zaman�ndan önce ve gerekenden fazla üretmek, 

�ngilizce terimiyle “overproduction” demektir. 

Gerekenden önce ve fazla üretmek, gerekti� inden fazla i� gücü, ekipman, mekan 

ve enerji kullan�lmas� anlam�na gelir. Bir ba� ka deyi� le, bir firman�n stoklar� ne kadar 

fazlaysa, firman�n i� çi, ekipman, mekan ve enerji giderleri de o kadar—ve gereksiz 

yere—yüksek olacakt�r. Stoklar�n� indirmeye çal�� an ço� u firman�n kayg�lar� da zaten 

bu noktada odakla� maktad�r. 
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2) Ünlü uzman Shigeo Shingo’nun konuya yakla� �m� ise çok daha ilginçtir. 

Shingo’nun bak��  aç�s�yla, stok, üretim sürecinin tümü içinde bir “bekleme”yi (delay) 

ifade eder. Gerek i� lenmekte olan parçalar�n (WIP), gerek fabrika içi atölyelerden ya da 

yan sanayiden gelmi�  bitmi�  parçalar�n (subassemblies), gerek de nihai ürünün 

stoklanmas� demek, bir yerde hiçbir i� lem görmeden “beklemeleri” demektir. Oysa, 

üretimin hangi a� amas�nda olursa olsun, “bekleme”, ürüne hiçbir de� er katmayan, 

üstelik üretkenli� i dü� ürücü, maliyetleri art�r�c�, üretim sürelerini (manufacturing cycle 

time) uzat�c� bir faktördür, bir israft�r (muda). Örne� in bir parça, bir i� lemden di� erine 

geçmeden 10 gün stokta bekliyorsa, ikinci i� lemden sonra da üçüncü i� leme geçmeden 

önce bir 10 gün daha stokta bekliyorsa, onun gerçek i� lenme süresi ne olursa Olsun, 

nihai halini almas� için geçen süre (manufacturing cycle time) 20 gün + toplam i� lenme 

süresi olacakt�r. Bu sürenin büyük bir k�sm� da, sadece “beklemeyle” harcanm�� t�r. 

Zaten yal�n üretimin en önemli ç�k��  noktalar�ndan biri üretimin bu boyutuyla ilgilidir. 

Hedef, üretimi ba� ta “bekleme” olmak üzere, ürüne de� er katmayan tüm operasyon ve 

etkenlerden ar�nd�rmak, sadece katma-de� er katk�s� bulunan operasyonlar� koruyup 

geli� tirmektir. 

3) Sto� un en büyük zararlar�ndan biri de, sermaye dönü� üm h�z�n� (capital 

turnover rate) ve dolay�s�yla karl�l�� � (profitability) dü� ürmesidir. Bir firma, bugün 

yapt�� � bir yat�r�m� ne kadar k�sa sürede geri alabilirse, karl�l�� � o kadar yükselir, çünkü 

yat�r�m� üretken bir � ekilde kullanm��  demektir. Bir ba� ka deyi� le, bir yat�r�m, bir mali 

dönem içinde ne kadar s�k gelir olarak geri dönmü� se, karl�l�k o kadar yüksek olacakt�r. 

Stok da bir yat�r�m türüdür, ve fakat bu yat�r�m stok süresi boyunca geri gelmeyen, ölü 

bir yat�r�md�r, dolay�s�yla yal�n üretime göre sadece kaç�n�lmas� gereken bir maliyet 

ögesi olarak alg�lan�r. 

4) Sto� un bir ba� ka olumsuz yan etkisi de “f�rsat maliyetleri” (opportunity cost) 

ile ilgilidir. Bir firma sto� a yat�rd�� � nakiti, örne� in bankaya ya da üretken bir ba� ka 

giri� ime yat�rm��  olsa, kendine faiz ya da kar � eklinde bir getiri sa� layabilecektir. Ayn� 

nakiti sto� a yat�rmakla, bu f�rsattan yoksun kalmaktad�r. 

5) Stok, gerek nihai ürün, gerek bitmi�  parçalar, gerek de i� lenmekte olan 

parçalarda hata/�skarta oran�n� ve olas�l�� �n� da art�r�r. Stok, belli bir hata marj�n� veri 

(giyen) kabul eden, benimseyen bir olayd�r. Ve zaten konvansiyonel sistemde stoklu 
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çal�� man�n gerekçelerinden biri olarak herhangi bir a� amada bir hata ke� fedildi� inde, 

stoktaki hatas�z parça/ürünle hemen takviye edilebilme avantaj� da gösterilmektedir. 

Dolay�s�yla stok, hatas�z üretimi k�s�tlay�c�, hatas�z üretime ula�ma çabalar�n� 

s�n�rlay�c�, bir ba� ka deyi� le, üretime gev� eklik getiren bir mekanizmad�r. 

6) Stok, mü� teri talebinin de� i� kenli� ini takip etme, mü� teri talebine an�nda 

yan�t verme olana� �n� da önler, çünkü talep ne olursa olsun, stoktaki ürünün 

kullan�lmas�, sat�lmas�n�, daha do� rusu mü� teriye empoze edilmesini gerekli k�lar. Oy-

sa, pazar�n bir “Sat�c� pazar�” olmaktan ç�k�p, bir “al�c� pazar�”na dönü� tü� ü yo� un 

rekabet ko� ullar�nda, stokla çal�� mak—ne kadar iyi planlama yap�l�rsa yap�ls�n—

firman�n üzerine risk almas� demektir. 

7) Stok, mü� teri talebine yan�t verme h�z�n� da dü� ürür. Bir ürünün tek bir 

parças�nda dahi, diyelim 20 günlük stokla çal�� �l�yorsa, ürünün mü� teriye ula� mas�, 

talepten en az 20 gün sonra olacakt�r; teknik terimle, firman�n mü� teri talebine yan�t 

verme süresi (delivery lead time) en az 20 gün olacakt�r. Bu durumda, talebi çok daha 

yak�n zamanda kar� �layabilen stoksuz çal�� an firmalar mü� terilere daha cazip gelecektir, 

çünkü mü� teri di� er her ko� ul ayn� olsa da (fiyat, kalite), sipari� ini kendisine en yak�n 

zamanda ula� t�rabilen firmay� tercih edecektir. 

8) Ve nihayet � irketlerin stoklu çal�� malar�n�n, özellikle enflasyonist ortamlarda 

ekonomilerdeki dalgalanmay� kamç�lay�c� bir özelli� i de vard�r. Bu tür ortamlarda stok 

artmas�n�n bir nedeni de, firmalar�n ileride fiyatlar�n artaca� � � eklindeki spekülatif 

beklentileridir Oysa, arz talep yasas�na göre, ürünler stokta tutulup, pazara 

sunulmad�� �nda fiyatlar giderek artmakta ve bir noktada fiyat art�� � talebi frenleyip, 

dü� ürmektedir. Bu durumda firmalar, üretimi durdurup, stoklar�n� eritmeye çal�� �rlar. 

Stoksuz çal�� ma, ekonomilerdeki bu dalgalanmalar� da dizginleyici istikrar� te� vik edici 

bir özellik ta� �r ve bundan da sonuç olarak, sadece halk de� il, firmalar�n kendileri de 

kazançl� ç�karlar. 

Dolay�s�yla konvansiyonel Bat� sisteminde stok bir yandan üretim aksamalar�n� 

önleyici bir gereklilik, öte yandan da istenilse de kaç�n�lamayacak bir gerçeklik olarak 

alg�lan�rken Yal�n üretim 1950’lerden itibaren konvansiyonel anlay�� � tersyüz 

edercesine stoksuz çal�� may� hedeflemi�  ve a� a� �da inceleyece� imiz yöntemlerle hayata 

geçirerek, stoksuz çal�� man�n pekala mümkün oldu� unu tüm dünyaya kan�tlam�� t�r. 
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Hemen bir ba� ka örnek daha. 1987-89’da Amerika, Avrupa ve Japonya’y� 

kapsayan, ve her bir ülkede otomobil üreticilerine çal�� an toplam 18 (büyük toplamda 

54) yan sanayi firmas�n�n incelendi� i bir ara� t�rman�n sonuçlar�na göre, i� lenmekte olan 

ürün sto� u (WIP) Amerikan ve Avrupa yan sanayilerinde ortalama 6 gün iken, Japon 

firmalar�nda sadece 0.85 gündür; bitmi�  ürün sto� u ise, Amerikan � irketlerinde ortalama 

2.4 gün, Avrupa yan sanayilerinde 10 gün iken, Japon firmalar�nda sadece 0.67 gündür! 

�� te stoksuz üretimde ula� �lan nokta budur!  

� imdi gelelim iyi habere. Yukar�daki tür hedefler ilk ba� ta ula� �lmas� çok zor 

gibi görünebilirse de, yal�n üretim tüm hedeflerinin hayata geçirilmesini sa� layan son 

derece rasyonel uygulama yöntemleriyle de donanm�� t�r ayn� zamanda. Zaten yal�n 

üretimin en yap�c� ve çarp�c� taraf�, ilkelerinin ve hedeflerinin teori düzeyiyle s�n�rl� 

kalmay�p, etkin yöntemlerle desteklenmesidir. Türkiye’deki tüm firmalar�n bilmesini 

istiyoruz ki, hangi üretim dal�nda faaliyet gösteriyor olursa olsun ve hangi ölçekte 

olursa olsun herhangi bir fabrika/atölye bu yöntemlerin ço� unu bünyesine al�p, 

san�landan çok daha makul bir süre içinde JIT üretime geçebilir. Nedir bu yöntemler? 

Hemen ba� l�klar halinde s�ralayal�m ve incelemeye geçelim. 

 

 

2. YALIN ÜRET � M YÖNTEMLER �  

 

1. Kanban ya da “Çekme” Sistemi 

       2.Kar�� �k Yükleme ve Üretimde Düzenlilik (Mix Loading and Production                          

Smoothing) 

3. Tek-Parça Ak�� � (One-Piece Flow) 

4. Makinalar/Atölyeler Aras� Senkronizasyon 

5. U-Hatlar� (U-Lines), Shojinka, ��  Rotasyonu ve ��  Tan�mlar� 

6. Poka-Yoke, ya da Otonomasyon (Autonomation) 

7. Toplam Üretken Bak�m (Total Productive Maintenance:TPM) 

8.  Bir Dakikada Kal�p De� i� tirme (Single Minute Exchange of Dies: SMED) 

9. Kalite Çemberleri 
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2.1. Kanban ya da “Çekme” Sistemi 

 

Yal�n üretimin temel ilkelerinden biri olan her � eyi gerekti� i an ve miktarda 

üretmek, sadece mü� teri talebine en yak�n zamanda ve talebin belirledi� i miktar ve 

çe� itlilikte üretmek demek de� ildir. Ayn� ilke bir fabrikan�n kendi iç üretim ak�� � için de 

geçerlidir. Amaç, tüm üretim a� amalar�n�n ya da üretim istasyonlar�n�n gereksiz üretim 

yapmalar�n� önlemektir, ve bu amaca ula� mak için de her bir üretim istasyonunun ancak 

kendisinden bir sonraki istasyonun hemen i� leme geçirebilece� i miktarda parçay� 

(fazlas�n� de� il) “tam zaman�nda” üretmesi ilkesine göre çal�� �l�r. Nas�l? 

Konvansiyonel kitle üretim sisteminde üretim ak�� � en sondan ba� lay�p öne, 

nihayet montaj hatt�na do� ru ilerler, yani bir önceki istasyon bir sonrakine i� leyece� i 

parçalar� “1-ter” Toyota’n�n ünlü dehas� Taiichi Ohno bu anlay�� � tümüyle tersyüz 

etmi� , ve hiçbir istasyonun gere� inden fazla üretmemesi için, bir önceki a� aman�n neyi 

ne miktarda i� leyece� ine bir sonraki a� aman�n karar vermesi uygulamas�na geçmi� tir. 

Yal�n üretime bu aç�dan bakt�� �m�zda, üretim ak�� �n� bütünüyle bir “çekme” sistemi 

olarak tan�mlamak mümkündür. 

Taiichj Ohno’nun öncülü� ünü yapt�� � sistem asl�nda son derece rasyonel ve 

basittir. Sistem tümüyle, bir sonraki üretim a� amas�ndaki bir i� çinin, bir önceki a� amaya 

gidip, kendi üretim istasyonu için o an gerekecek miktarda parçay� “çekmesine” 

dayan�r. Onun için bu parçalar� çekmesi, yani almas�, bir yandan bir önceki istasyon için 

“yeni üretime ba� la” sinyalidir; öte yandan da yeni üretimin ne miktar ve çe� itlilikte 

olaca� �n� belirtir: bir önceki a� amada, ancak çekilen miktar ve çe� itlikte parça 

üretilecektir. Ayn� ili� kiler, ikinci istasyonla kendinden önce gelen üçüncü istasyon 

aras�nda da gerçekle� ir. Dolay�s�yla hiçbir a� ama, daha önce belirlenmi�  miktarda 

parçan�n bir sonraki istasyon taraf�ndan al�nmas�ndan önce yeni parça üretimine 

geçmez, ve üretim hiçbir zaman istenilenden fazla veya de� i� ik olmaz. “Çekme” 

olay�n�n ba� lad�� � yer son montaj hatt�d�r (final assembly), ve bu hattan ba� layarak 

parçalar atölyeden atölyeye, ya da yan sanayiden ana sanayi fabrikas�na çekilirler. 

Toyota sisteminde çeki�  i� ini senkronize etmek için hem fabrika içi i� leyi� te, 

hem de yan sanayilerde çal�� mada, Japonca’da “kanban” denilen ve tümüyle bir ileti� im 

sistemi olan kartlardan yararlan�l�r. Bu sistemde her hangi bir a� amada üretilecek/i� leme 
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geçecek her parçan�n bir kanban kart� vard�r. Asl�nda iki tür kanbandan 

yararlan�lmaktad�r. Birincisi “çekme kanban�” (withdrawal kanban), di� eri de “üretim 

kanban�” (production kanban)d�r. Çekme kanban�, montaj hatt�ndan ba� layarak de� i� ik 

atölyeler aras�nda, ve nihayet fabrika ile yan sanayiler aras�nda ürün/parça çekilmesi 

s�ras�nda kullan�l�r. Üretim kanban� ise, üretime geç sinyalini verir, ve her bir atölyenin 

ya da yan sanayi firmas�n�n kendi içinde üretimin gerçekle� mesi s�ras�nda kullan�l�r. 

Merkezi bir bilgisayar program�n�n ba� a güçlükle ç�kaca� � ve üstelik de gerekli, 

esnekli� e adapte olamayaca� � bu bilgi ileti� imini, kanban�n nas�l basit ve masrafs�z ve 

basit bir � ekilde sa� lad�� �na bir örnekle bakal�m. 

 

1.Diyelim son montaj hatt�nda tala� l� imalat atölyesinden gelen parçalar var. Bu 

parçalar�n içinde bulundu� u paletlerin her birinin üzerinde, parçan�n ne oldu� unu, hangi 

ürün modeline ait oldu� unu, palet kapasitesini, ve paletlerin hangi atölyeden geldi� ini 

belirten bir çekme kanban kart� bulunmaktad�r. Parçalar paletlerden al�n�p ürüne, 

diyelim otomobillere monte edildikçe, ve her bir palet bo� ald�kça, üzerindeki çekme 

kanbanlar� ç�kar�l�p bir çekme kanban� kutusuna yerle� tirilir. 

2.Bu kutudaki çekme kanbanlar� önceden belirlenmi�  bir say�ya ula� �nca, önceden 

belirlenmi�  bir zamanda, montaj hatt�ndaki bir i� çi bo� alm��  paletlerle birikmi�  

kanbanlar� al�p, bir forkliftle tala� l� imalat atölyesine gider. 

3.Bu atölyede ilk i�  olarak getirdi� i bo�  paletleri belli, bir yere b�rak�r. Daha sonra o 

atölyede yine belli bir yerde haz�r beklemekte olan i� lenmi�  parça paletlerine yönelir. 

Burada elindeki kanban say�s� kadar paleti al�r ve forklifte yerle� tirir. 

4.Bu arada, ald�� � her bir parça paletin üzerinde yine parçan�n ne oldu� unu, hangi 

otomobil modeline ait oldu� unu, hangi i� lem sürecinden geçti� ini, palet kapasitesini 

belirten bir üretim kanban� bulunmaktad�r. Paletleri forklifte yerle� tirirken üretim 

kanbanlar�n� ç�kar�r, ve her birinin yerine beraberinde getirdi� i ve o üretim kanban�na 

kar� �l�k gelen bir çekme kanban� ili� tirir. Elindeki çekme kanbanlar�n�n tümü bitene 

kadar bu i� lemi sürdürür. 

5.Paletlerden ç�kard�� � üretim kanbanlar�n� tala� l� imalat atölyesinde bekleyen bir üretim 

kanban� kutusuna yerle� tirir. Sonuç olarak çekti� i parça paleti kadar üretim kanban� bu 

kutuya konmu�  olur. 
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6.Dolu parça paletlerini al�p tekrar montaj hatt�na döner, ve bu durumda montaj hatt�nda 

� �k 1 ‘deki devir yeniden ba� lam��  olur. 

7.Tala� l� imalat atölyesinde ise üretim kanbanlar� kutularda belli bir say�ya ula� �nca, ya 

da önceden belirlenmi�  bir zamanda, bu atölyedeki bir i� çi üretim kanbanlar�n� al�r, ve o 

atölyede o an birikmi�  üretim kanbanlar� kadar ve de� i� ik ürünlere ait olabilecek bu 

kanbanlar�n kutudaki s�ralamas�na da aynen uyularak, tekrar üretime geçilir. 

8.�� lenen parçalar birer birer üretim kanbanlar�yla birlikte bo�  paletlere yerle� tirilir. Bir 

müddet sonra montaj hatt�ndaki i� çi yine gelir ve � �k 3 tekrar ba� lar. 

9.Kanban kartlar�yla “çekme” sistemi tala� l� imalat atölyesi ile diyelim döküm ya da 

dövme atölyeleri aras�nda da, ya da—bu i� lemler yan sanayide gerçekle� iyorsa—tala� l� 

imalat atölyesi ile yan sanayi aras�nda da aynen uygulan�r. Öyle ki � �k 7’de tala� l� 

imalatta yeniden üretime geçilmeden önce, çekme kanbanlar� kanal�yla, kanban say�s� 

kadar dökme ya da dövme parça paleti tala� l� imalata o anda zaten gelmi�  bu-

lunmaktad�r. 

 

Kanbanla çal�� mak, binlerce parçan�n üretimini kapsayan, örne� in, otomobil gibi 

karma� �k bir ürün söz konusu oldu� unda, son derece etkin ve esnek bir haberle� me 

sistemini kendili� inden sa� lar. A� a� �da inceleyece� imiz “kar�� �k yükleme” (mix 

loading), yani ayn� hatta de� i� ik modellerin birbiri ard� s�ra monte edilmesi durumunda, 

atölyeler aras� ak��  kanbanla sa� land�� � zaman, herhangi bir atölyenin ya da yan 

sanayinin hangi model için, hangi parçay� ne zaman üretece� ini önceden bilmesine 

gerek yoktur. Modellerin montaj s�ras�n� bir tek son montaj hatt� bilir, ve bu s�ra 

“çekme” ilkesine göre alt atölye ve yan sanayilere kanban kartlar�yla iletilir. 

 

 

2.2. Kar�� �k Yükleme ve Üretimde Düzenlilik (Mix Loading and Production         

Smoothing)  

Bilindi � i gibi Japon üreticiler, özellikle Türkiye dahil dünyadaki pek çok 

otomobil firmas�, ayn� son montaj hatt�nda “kar�� �k yükleme” (mix loading), yani 

de� i� ik modelleri/ürünleri birbiri ard� s�ra monte etme yöntemini kullanmaktad�rlar. 

Kar�� �k yüklemenin birincil ve en önemli i� levi, üretimin talep de� i� ikliklerine hesapta 
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olmayan bitmi�  ya da i� lenmekte olan ürün sto� u (WIP) ile kar� �la� �lmaks�z�n kolayca 

adapte olabilmesini sa� lamakt�r. Ayr�ca, ayn� hatta birden fazla modelin/ürünün monte 

edilmesi, gereken toplam hat say�s�n� ve dolay�s�yla toplam fabrika alan�n� da azalt�r. 

Kar�� �k yüklemenin bir üçüncü i� levi de, ürünlerin bayilere/mü� terilere istenilen sipari�  

bile� imine eri� ildikten hemen sonra sevk edilebilmelerini sa� layarak, üreticileri gereksiz 

stok alan� bulundurma zorunlulu� undan kurtarmakt�r. 

Ancak, kar�� �k yükleme uygulamas�nda dikkat edilmesi gereken bir püf nokta 

vard�r. Kanbanlar kanal�yla yan sanayinin ya da fabrika içi atölyelerin JIT üretime 

“çekilmeleri” söz konusu oldu� unda, son montaj hatt�nda kar�� �k yükleme mutlaka belli 

bir düzen içinde gerçekle� tirilmek zorundad�r. Aksi takdirde, önceki üretim istasyonlar� 

ve yan sanayiler yedek WIP sto� u bulundurmak zorunda kalacaklar, sonuçta stoksuz 

çal�� ma ilkesine ters dü� ülecektir. Örne� in, son montaj hatt� bir önceki istasyonlardan 

A, B, ve C tipi ürünlere ait parçalar�, kanbanlar kanal�yla hep 2’� er palet halinde 

çekiyorsa, üretim kanbanlar� da önceki üretim istasyonlar�n�n kanban kutular�nda bu 

adette ve s�ralamada birikecek, dolay�s�yla üretim de bu adet ve s�ralamada 

gerçekle� ecektir E� er bir sonraki devirde “çekme”, birdenbire 5’er palete ç�karsa, 

önceki istasyonlarda fazladan 3’er palet (stoksuz çal�� �ld�� �nda) bulunmayaca� �na göre, 

üretim hemen aksayacakt�r. Üretimin aksamamas� için getirilebilecek tek çözüm, önceki 

istasyonlar ve yan sanayilerin yedek WIP sto� u tutmalar�d�r. 

 

�� te yal�n üretimde bu tür olas�l�klarla kar� �la� mamak için, son montaj hatt�nda 

kar�� �k yüklemenin her zaman belli bir düzen içinde gerçekle� tirilmesi ve ürünlerin 

hattan mümkün olan en küçük lot’larda ç�kar�lmas� esas�na göre çal�� �l�r. Kar�� �k 

yükleme düzeninin ne olaca� �n� tayin eden ise, (bayilerden gelen) mü� teri talep miktar� 

ve bile� imidir. Nas�l? 

Diyelim, bir firma, ayl�k sipari�  bile� imine göre, bir ay içinde ayn� montaj 

hatt�ndan ç�kacak A, B, ve C tipi ürünlerinden 6,000 palet A, 3,000 palet B ve 3,000 

palet de C ürünü üretmek zorundad�r. Ayda ortalama 20 çal�� ma günü oldu� una göre, 

söz konusu bile� im, günde 300 A, 150 B, ve 150 C paleti üretilmesi anlam�na gelir. 

Birçok firmada bu bile� im, o da iyimser bir tahminle, günün ilk yar�s�nda sadece A, 

geriye kalan ilk 1/4’lük k�sm�nda B, ve son 1/4’lük k�sm�nda da C paletleri üretmek 
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� eklinde de� erlendirilir. Yal�n üretimde ise, ürünler son montaj hatt�ndan A, B, A, C, A, 

B, A, C.. palet s�ralamas�na göre ç�kar�l�r, ve bu s�ralama ilke olarak gün boyu korunur. 

Yani, bir yandan her üç ürünün de talep bile� imindeki paylar�n� yans�tacak frekansta 

üretilmeleri sa� lan�r; öte yandan da her bir üründen mümkün oldu� unca birer palet (ya 

da otomobil gibi kompleks ürünler söz konusu oldu� unda, birer adet) üretilir. Böylesi 

bir sistem, hem günlük üretim adetlerinin tutturulmas� zorunlulu� una ters dü� mez, hem 

de bir önceki istasyonlar�, montaj hatt�n�n belli bir düzene dayanmayan “çeki� ” yapmas� 

durumunda yedekte bulundurmak zorunda kalacaklar� WIP sto� u tutmalar�n� önler. �� te 

üretimin bir süreklilik ve düzen içinde yürütülmesine, ve ürünlerin adet aç�s�ndan 

birbirlerine oranlar�n�n olabilecek en küçük birimlere indirgenerek üretilmelerine, yal�n 

üretimde “üretimde düzenlilik” (production smoothing) denilmektedir. 

Üretimde düzenlilik ilkesinin en önemli avantajlar�ndan biri, üretimin talep 

de� i� ikli � ine stok tehlikesine dü� ülmeksizin adapte olmas�n� sa� lamakt�r. Bu nokta çok 

da önemlidir, çünkü ço� u firma ani talep de� i� iklikleri kar� �s�nda adeta paralize olur, ne 

yapaca� �n� � a� �r�r. Üretimde düzenlilik, bu konumdaki birçok firmaya “sihirli bir 

de� nek” gibi gelecektir. 

Yine yukar�daki örne� imize dönelim, ve herhangi bir gün ortas�nda bayilerden 

ya da mü� terilerden gelen acil talep de� i� ikli � ine göre, günlük toplam ürün adedinin 

dü� ürülmesi gere� i ile kar� �la� �ld�� �n� varsayal�m. Yine varsayal�m ki, toplam adetteki 

dü� ü� e kar� �n, ürünlerin birbirlerine oran�nda bir de� i� iklik söz konusu de� ildir. Bu 

durumda, son montaj hatt�nda yine A, B, A, C, A, B, A, C düzeni aynen devam eder 

ancak hat yava� lat�l�r, yani, ürünler hattan daha uzun aral�klarla ç�kar�lmaya ba� lan�r 

(hat yava� latman�n bir yolu, hattaki i� çi say�s�n� dü� ürmektir). Son montaj hatt�n�n 

yava� lamas�, otomatik olarak kanbanlar�n önceki üretim istasyonlar�nda daha yava�  bir 

tempoda birikmesine yol açar, ve üretim biriken kanban say�s�na göre yürütüldü� üne 

göre, sonuçta ayn� zaman birimi içinde üretilen/i� lemden geçen ürün say�s�, tüm 

istasyonlarda hep birlikte dü� er. Talebin azalmas� de� il, aksine artmas� da hiçbir � eyi 

de� i� tirmez. Tek fark, üretimin son montaj hatt�ndan ba� lanarak yava� lat�lmas� de� il, 

h�zland�r�lmas�d�r. 

Peki, talep de� i� ikli � i adet de� il, ürün bile� iminin de� i� mesi � eklinde 

gerçekle� irse ne olur? Örne� in, gün ortas�nda birdenbire ürün bile� iminin gün sonunda 
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300 A, 150 B ve 150 C paleti de� il de, 150 A, 225 B ve 225 C palet olmas� gerekti� i 

ö� renilirse sorun ç�kmaz m�? Hay�r, üretimde düzenlili� e göre bu durumda bile pani� e 

kap�lmaya gerek yoktur. Gün ortas�na gelindi� inde, halihaz�rda A, B, A, C, A, B, A, C 

düzenine göre, 150 palet A, 75 palet B, ve 75 palet C üretilmi�  olacakt�r. Kanbanla 

“çeki� lerin” ideal olarak birer palet (hatta bundan sonraki bölümde de görece� imiz gibi, 

her parçadan birer palet bile de� il, birer adet) oldu� unu ve setup’lar�n çok k�sa 

sürdü� ünü dü� ünürsek, son montaj hatt� gün ortas�ndan  itibaren, rahatl�kla A tipi ürünü 

üretmeyi kesip, sadece B ve  tiplerine yönelecek, ve bir önceki istasyonlardan birer 

paletlik sadece B ve C ürünlerini çekmeye ba� layacakt�r. Bu de� i� ikli � in etkisi, tüm 

istasyonlar�n, dalga dalga ama k�sa bir süre içinde B, C, B, C, B, C.. sistemine geçmeleri 

� eklinde olacakt�r. Sistem ba� tan beri birer paletlik üretime göre i� ledi� i için de, 

de� i� iklik hiçbir istasyonda WIP sto� u birikmesine yol açmayacakt�r. Hemen belirtelim 

ki, talep de� i� ikli � i, hem toplam adet hem de ürün bile� imini ayn� anda kapsarsa da pa-

ni� e kap�lmaya gerek yoktur. Bu durumda yap�lacak olan, son montaj hatt�ndan 

ba� lamak üzere bir yandan üretim h�z�n� yava� latmak ya da h�zland�rmak, öte yandan da 

çeki�  bile� imini de� i� tirmektir. 

Son bir nokta. Yal�n üretim sisteminde yan sanayi ile genellikle kanban 

kartlar�yla çal�� �lmas�na kar� �n, baz� büyük parçalar� üreten yan sanayiler (ve fabrika içi 

atölyelerle) kanban yerine, o günkü kar�� �k yükleme ve üretimde düzenlilik sisteminin, 

yan sanayi firmalar�na bilgisayar yoluyla gönderilmesi yoluna da gidilmektedir. Ancak 

kanban�n üstünlü� ünü burada bir kez daha vurgulamak istiyoruz. Kanban, pahal� ve 

amaca uyma esnekli� i ku� kulu bir bilgisayar sistemi yerine, yüzlerce üretim birimi 

aras�nda istenilen dakikli� i ve senkronizasyonu sa� layabilen, üretimdeki tüm olas� 

de� i� iklikleri, ana sanayi fabrikas�n�n kendi iç üretim istasyonlar� kadar, yan sanayi 

firmalar�na da otomatikman yans�tabilen, yan sanayi firmalar�n� çok k�sa sürede ana 

sanayi üretimine uyum sa� layacak düzeye getirebilen, üstelik ucuz ve kolay uy-

gulanabilme özelli� ine sahip tek tekniktir. Kanbana rakip olabilecek bir ba� ka bilgi 

ileti� im sistemi henüz ke� fedilmemi� tir! 

 

2.3. Tek-Parça Ak�� � (One-Piece FIow) 

Herhangi bir günde hattan ç�kacak ürünlerin tüm parçalar�n�n da ilke olarak o 
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gün içinde üretilmesi, tüm üretim birimlerinin kanban ve üretimde düzenlilik ilkesine 

göre mümkün olan en küçük lot’larla çal�� �labilmeleri, tahmin edilece� i gibi baz� ön 

ko� ullara ba� l�d�r. Her � eyden önce, üretkenli� in çok yüksek, üretim zamanlar�n�n 

(manufacturing cycle times) çok k�sa olmas�, üretim ak�� � içinde gerek i� çilerin, gerek 

de bitmi�  ve i� lenmekte olan parçalar�n “beklemeyle” hiçbir vakit kaybetmemeleri 

gerekir. �� lenmekte olan parçalar�n “beklemesi” demek, bir parçan�n bir i� lenme 

a� amas�ndan di� erine hemen geçmemesi demektir, stoklu çal�� mada i� ler zorunlu olarak 

bu � ekilde yürümektedir. Yal�n üretimin bu zaman harcamas�na buldu� u çözümlerden 

biri de, herhangi bir atölye içinde bir parçan�n nihai halini almas� için gereken tüm 

makinalar�n, parçalar�n i� lenme ak�� �na dayanarak birbiri ard� s�ra yerle� tirilmeleri, ve 

parçan�n bir önceki süreç için gereken makinadan bir sonraki süreçte kullan�lacak 

makinaya hiç beklemeden geçmesi � eklindedir. Makinalar�n bu � ekilde 

yerle� tirilmelerine “süreç-bazl� yerle� im” ya da “süreç-bazl� hat” (process-based 

layout), ve parçalar�n süreçler aras�nda beklemeden teker teker aktar�lmalar�na da “tek-

parça ak�� �” (one-piece flow) denilmektedir. Tek-parça ak�� �n�, süreçler/makinalar aras� 

aktarma lot’unun (conveyance lot) bir adete indirilmesiyle hat/makina yani sto� un 

“s�f�rlanmas�” olarak da tan�mlayabiliriz. 

 

 

2.4. Makinalar/Atölyeler Aras� Senkronizasyon: Toplam-��  Denetimi (Full-

Work Control)  

Tek-parça ak�� �n�n gerçekle� ti� i süreç-bazl� hat, makina ya da hat yani sto� un 

s�f�rlanmas� ya da mümkün oldu� unca küçük miktarda tutulmas� için geli� tirilmi �  en 

etkin sistemlerden biridir. Ancak, nas�l ki kanban�n s�n�rl�l�klar� varsa, süreç-bazl� 

hatlar�n kurulmas� da tek ba� �na yeterli de� ildir. Süreç-bazl� hatlar�n gerçekten etkin 

olabilmeleri için, ayn� hatt� olu� turan makinalar�n çal�� ma tempolar� ya da kapasiteleri-

nin, yani bir i� lemi tamamlamalar� için gereken sürelerin de denkle� tirilmeleri gerekir. 

Örne� in, hattaki bir önceki makinan�n parçay� i� leme süresi 1 dakika, sonrakinin ise 4 

dakika ise, bir sonrakinin tek bir parçay� i� leme süresinde, bir önceki 4 parça birden 

i� leyecek, ve e� er makinalar durmadan çal�� �rlarsa, sonraki makinan�n yan�nda 

öncekinden gelen parçalar giderek artan miktarlarda birikmeye ba� layacaklard�r. Bu 
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durumda “beklemesiz” üretim olan tek-parça ak�� � gerçekle� emeyecektir. 

�� te yal�n üretimde bu sorun, hattaki makinalar� birbirine senkronize ederek, yani 

tüm makinalar�n ayn� süre içinde ayn� miktarda parça i� lemeleri sa� lanarak 

çözülmü� tür. Nas�l? Çözüm asl�nda çok da basittir: kapasitesi yüksek olan, yani 

herhangi bir parçay� i� leme süresi di� erlerinden k�sa olan makinalara, belli bir miktar 

(az bir miktar) parçay� i� ledikten sonra kendi kendini otomatikman durduran limit 

anahtarlar� (limit switches) yerle� tirilmi � tir. Diyelim hattaki bir sonraki makina, bu 

yüksek kapasiteli makinadan parçalar� çektikçe, ve nihayet parçalar tümüyle çekilince, 

yüksek kapasiteli makinadaki limit anahtar� makinay� yine otomatik olarak ba� latmakta, 

dolay�s�yla makina gün boyu çal�� ma-durma seans� içinde i� leyerek, kapasitesi dü� ük 

makinalara adapte olmaktad�r. Yüksek kapasiteli makinalar�n, dü� ük kapasiteli maki-

nalara bu � ekilde senkronize edilmelerine (ya da makina kapasitelerinin birbirlerine 

yakla� t�r�lmas�na) ise, yal�n üretimde “toplam-i�  denetimi” (full-work control) 

denilmektedir. 

Toplam-i�  denetiminde, görüldü� ü gibi baz� makinalar tam kapasiteyle 

çal�� mamaktad�rlar. Ancak, uzmanlar�n da belirtti� i gibi, parçalar�n hat ya da makina 

yan� stokta beklememelerinden elde edilecek kazanç, asl�nda makinalar�n tam kapasite 

çal�� malar�ndan elde edilecek kazançtan daha büyüktür. Yal�n üretimde parçalar�n 

“beklemesi”, yani stoklu çal�� ma, olabilecek en büyük israft�r ve sistem neredeyse 

tümüyle bu israf�n önlenmesi üzerine kuruludur. Burada hemen, ço� u firmada, yal�n 

üretimde gördü� ümüz yakla� �m�n tam tersi bir anlay��  ve düzenlemenin uyguland�� �n�, 

dolay�s�yla toplam-i�  denetimi tekni� inin ilk ba� ta yad�rganabilece� ini belirtelim. 

Gerçekten de ço� u kez, makinalar aras� y�� �lmalar� önlemek için, belli bir hatta 

kapasitesi yüksek bir makina varsa, bu makinadan bir sonraki prosesi gerçekle� tiren 

makinalar�n say�s�n� art�rma yoluna gidilmektedir. Oysa, yal�n üretimde hakim olan 

anlay��  � udur. E� er, kapasitesi dü� ük makinalar�n verimi, o gün içinde 

gerçekle� tirilmesi gereken ürün miktar�n�n tutturulmas�na yetiyorsa, o zaman, gereksiz 

ürün üretmektense, Yüksek kapasiteli makinalar� toplam-i�  denetimi tekni� iyle dü� ük 

kapasiteli makinalara adapte etmek daha do� rudur! 

Hemen bir örnek verelim. Gözlemciler toplam-i�  denetimini yayg�n olarak 

kullanan Japon Toyota firmas�n� ziyaretlerinde birçok makinan�n, ti — ti+1 zaman 



44 

 

kapsam� içinde çal�� mad�� �n� görmü� ler ve, do� al olarak, � a� �rm�� lard�r. Nas�l olur da 

makinalar�n tam kapasitesinden yararlanma yoluna gidilmemektedir? Oysa, Toyota’n�n 

da kulland�� � toplam-i�  denetimi yönteminin geçerlili� inin en büyük kan�t�, bu firman�n 

yüksek üretkenlik ve dü� ük maliyetli üretim aç�s�ndan dünyadaki di� er tüm otomobil 

üreticisi firmalar�n�n önünde olmas� de� il midir? 

Burada yine de ekleyelim. Yal�n üretimde toplam-i�  denetiminin yan�s�ra, 

makinalardan tam kapasite verim elde edilmesi için çal�� malar da yap�lm�yor de� ildir. 

Bu çal�� malardan birincisi, dü� ük kapasiteli makinalar�n kapasitelerini art�r�c� 

modifikasyonlara gitmek � eklindedir. �kinci ve en önemli yöntem ise, kullan�lan 

makinalar�n ana sanayi/yan sanayi fabrikalar�n�n kendi içlerinde imal edilmeleri, 

dolay�s�yla makina maliyetlerinin dü� ürülmesidir. Gerçekten de, örne� in Toyota ve yan 

sanayilerinde kullan�lan birçok makina d�� ardan al�nma de� il, kendi içlerinde imal 

edilen makinalard�r. Böylelikle, bir yandan kapasiteleri birbirine yak�n makinalar ta-

sarlanabilmekte, dolay�s�yla senkronizasyonda toplam-i�  denetimi gereklili� i azalmakta; 

öte yandan da toplam-i�  denetimi uyguland�� �nda, makina maliyetleri dü� ük 

oldu� undan “verim” kayg�s� da önemini yitirmektedir. 

Son bir nokta. Yal�n üretimde, nas�l ki tek-parça ak�� � anlay�� � atölyelerle s�n�rl� 

kalmay�p atölyeler aras� ak�� a da uyarlanm�� sa, senkronizasyon da sadece tek bir atölye 

içindeki süreç-bazl� hatlarda de� il, atölyeler aras�nda da uygulanmaktad�r. Yani, de� i� ik 

atölyelerin kapasiteleri yukar�daki anlay�� a göre birbirlerine yakla� t�r�lmakta (leveling), 

“ayn� zaman süresi içinde ayn� miktar üretme” ilkesi atölyeler aras�nda da hayata 

geçirilmektedir. Dolay�s�yla, örne� in yine otomobil üretiminden örnek verirsek, pres 

hatt�, kaynak hatt� ve boya hatt� da birbirlerine senkronize çal�� maktad�rlar. 

 

2.5. U-Hatlar� (U-Lines), Shojinka, ��  Rotasyonu ve ��  Tan�mlar�  

Yal�n üretim yakla� �m�na göre, bir fabrika/atölyenin i� leyi� inde olabilecek en 

büyük israf ya da zaman kay�plar�ndan biri de, çal�� an insanlar�n bir yerden bir yere 

gitme, makinalar�n çal�� mas�n� kontrol etme, ya da makina ba� �nda, makinan�n devrinin 

bitmesini bekleme gibi ürüne hiçbir de� er katmayan (non-value-adding) pasif 

eylemlerinin getirdi� i zaman kay�plar�d�r. Üretkenli� i son derece dü� ürücü rol oynayan 

bu zaman kay�plar�, pek çok fabrika/atölye i� leyi� inde üzerine pek de� inilmeyen bir 
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konu olmas�na kar� �n, Taiichi Ohno yine daha 1950’lerde pasif eylemlerin önlenmesiyle 

çal�� anlardan çok daha yüksek verim elde edilebilece� ini fark etmi� , ve birçok konuda 

oldu� u gibi, bu amaca yönelik de etkin yöntemler geli� tirmi� tir. 

Taiichi Ohno sisteminin temel mant�� �, makinalar�n do� ru çal�� �p çal�� mad�� �n�n 

kontrolü, makinaya parçay� yerle� tirme, i� lenmi�  parçay� alma gibi eylemleri 

mekanikle� tirerek ve otomatikle� tirerek, kazan�lan zaman� her i� çinin birden fazla 

makinay� çal�� t�rmas� (one man-multi machines) � eklinde de� erlendirmektir. Böylece 

bir yandan ayn� i� i çok daha az say�da i� çiyle gerçekle� tirmek mümkün olmakta, di� er 

yandan da (a� a� �da da görece� imiz gibi) talep yükselme/dü� me durumlar�nda sadece 

i� çi say�s� ile oynanarak üretim verimini talepteki esnekli� e adapte etme olana� � elde 

edilmektedir. 

Taiichi Ohno’nun bir i� çinin birden fazla makinadan sorumlu olmas� ilkesi, daha 

önce inceledi� imiz tek-parça ak�� � ve süreç-bazl� hat anlay�� �yla da birle� ince ortaya 

ç�kan yerle� im düzeni “U-hatlar�” (U-lines) olmu� tur.  

Burada, parçay� makinalara otomatik olarak yerle� tiren, ve i� lem bitince yine 

otomatik olarak makinadan al�p k�zaklara ileten donan�m olmasa da (yani bu i� leri 

i� çinin kendisi yapsa da), bir sonraki bölümde inceleyece� imiz gibi sistem içinde 

mutlaka makinalar�n do� ru çal�� �p çal�� mad�� �n� kontrol edici donan�m�n bulunmas� 

(poka-yoke ya da otonomasyon) � artt�r. Böylece bir makina çal�� �rken, i� çi o makinay� 

gözlemlemek/kontrol etmek zorunda kalmadan bir sonraki/önceki makinaya parçay� 

yerle� tirip/al�p makinay� çal�� t�rabilir. 

Uzmanlar birçok firmada i� çi verimini art�rmak için ilk yap�lan i� lerden biri olan 

makina yenileme operasyonunun U-hatlar� sayesinde ço� u durumda gereksiz hale 

gelece� ini çünkü U-hatlar�yla ayn� hedefe çok daha az masrafla ula� �labilece� ini 

belirtmektedirler Yal�n üretim sürecine giren ço� u firmada U-hatlar� uygulamas� 

öncelikli yer verilmesi de bu nedenledir. Örne� in, daha 1950’lerde Japon Toyota 

firmas�nda tala� l� imalat atölyesinde kullan�lan makinalar�n ço� unun konvansiyonel 

üniversal tezgahlar olmalar�na kar� �n, bir i� çi ayn� anda 5 ila 10 makinan�n 

çal�� t�r�lmas�ndan sorumluydu. Toyota’da U-hatlar� uygulamas� 1950’lerle s�n�rl� 

kalmam�� , firman�n ba� vurdu� u temel yöntemlerden biri olma konumunu her zaman 

korumu� tur Dolay�s�yla 1983’lere gelindi� inde Amerikan GM fabrikalar�nda y�lda 
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toplam 5,000,000 otomobilin üretilmesinde toplam 463,000 ki� i çal�� �rken (yani çal�� an 

i� çi ba� �na dü� en otomobil say�s� 11 iken), Toyota’da ayn� y�l toplam 3,400,000 

otomobilin üretilmesinde toplam Olarak sadece 59,000 ki� inin çal�� mas�na (yani çal�� an 

ki� i ba� �na dü� en otomobil say�s�n�n 58 olmas�na) pek de � a� �rmamak gerekir. 

Toyota’da i� lerin çok daha az ki� iyle yürütülebilmesinde, U-hatlar� uygulamas�n�n 

büyük pay� vard�r. 

 

2.6. “S�f�r Hata” Üretime Do� ru: Poka-Yoke  ve Deney Tasar�m� (DOE) 

� imdi geldik Yal�n üretime geçebilmek için “olmazsa olmaz” en temel ko� ula, 

yani üretimde kalite konusuna. Diyeceksiniz ki, neden kalite konusunu yal�n üretime 

özgü bir olguymu�  gibi sunuyorsunuz. Yal�n üretime göre çal�� �yor olsun ya da olmas�n 

birçok firman�n gündeminin birinci maddesini genellikle kalite konusu olu� turmaz m�? 

Evet, bu do� ru. Ancak, yal�n üretimi benimsemi�  firmalarla konvansiyonel yakla� �m� 

benimsemi�  firmalar aras�nda hedefler ve kullan�lan yöntemler aç�s�ndan o denli büyük 

farklar vard�r ki, “kalite” kavram� ço� u firma söz konusu oldu� unda adeta anlam�n� 

yitirmektedir. Gerçekten de, konvansiyonel anlay�� a göre çal�� an birçok firmada %1-5 

aras� �skarta oran� normal kar� �lan�rken, yal�n üretimde ürün kalitesi için saptanan asgari 

hedef “ppm” (parts per million) noktas�na gelinmesi, yani �skarta oran�n�n yüzdeler (%), 

bindeler, hatta on binlerle de� il, “milyonlar”la ifade edilecek düzeye indirilmesidir (ü-

retilen her yüz/bin/on bin de� il, her milyon parçada kaç hatal� parça var). Hatta ppm bile 

yeterli de� ildir, nihai hedef “s�f�r hata” (zero-defect) noktas�na gelinmesidir! 

Neden ppm bu kadar önemli? Hemen yan�tlamaya çal�� al�m. Her � eyden önce, 

yal�n üretim yakla� �m�nda, üretimde kalitesizli� in bir maliyeti, daha do� rusu, 

“maliyetleri” vard�r. Birincisi, e� er bir firma ürünlerinin tümünün istenilen kalitede 

üretildi� ini garanti edemiyorsa, sürekli kalite kontrol (inspection) faaliyeti içinde 

bulunmak zorunda kal�r, oysa “kalite kontrol" asl�nda ürüne hiçbir de� er katmayan, 

tersine birçok eleman�n de� erli zaman�n� alarak i� gücü maliyetini art�ran bir faktördür. 

�kincisi, kalitesiz üretim, baz� ürünlerin hatal� ç�kmalar� dolay�s�yla tekrar elden 

geçirilmelerini yani onar�lmalar�n� gerektirir. Oysa onar�m, i� gücü ve amortisman 

maliyetini gereksiz yere art�ran bir di� er faktördür. Üçüncüsü, kalitesiz üretim, üretilen 

pek çok ürünün/parçan�n tamam�yla �skarta edilmesi anlam�na gelir. Yani, o 
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ürünlerin/parçalar�n üretilmeleri ile tümüyle bo� una i� gücü ve makina zaman� 

harcanm��  demektir ki bu durumun maliyet implikasyonunu hat�rlatmaya bile gerek 

yoktur. Ve nihayet dördüncüsü, kalitesinden %100 emin olunmayan ürünlerin mü� teriye 

ula� mas� durumunda, kullan�m s�ras�nda ç�kmas� kuvvetle muhtemel ar�zalanmalar, yine 

gereksiz bir y�� �n masraf üstlenilmesi anlam�na gelecektir. Öyleyse, tüm bu maliyetleri 

üstlenmek yerine, %100 hatas�z ürün üretebilecek düzeye gelmek çok daha mant�kl� 

de� il midir? 

Olay�n bu boyutunu yads�mak pek de mümkün de� il. Ancak, Yal�n üretimde 

kalitenin en az ppm düzeyine ç�kart�lmas�n�n, kalitesizlik maliyetinin önüne geçmek 

kadar önemli di� er bir  boyutu daha vard�r, ki ço� u kez gözden kaçar. O da, ppm’in 

stoksuz üretime geçebilmenin de “olmazsa olmaz” ön ko� ulu oldu� udur. 

� imdiye kadar ki incelememizde de gördü� ümüz gibi, stoksuz JIT üretimde 

ideal, i� lenmekte olan ürün sto� unun (W1P), firman�n tüm üretim süreçlerinde 

s�f�rlanmas�, bitmi�  ürün sto� unun ise, ancak birkaç saat sonra yap�lacak sevkiyat� 

kar� �layacak düzeyde tutulmas�d�r U-hatlar�, kanban, ve daha sonra ele alaca� �m�z 

SMED ve TPM gibi tüm JIT uygulamalar�n�n ana amac� stoksuz üretim sa� lamakt�r. 

E� er böylesi bir JIT üretim sistemine geçilecekse, ilk yap�lmas� gereken, kalite düzeyini 

radikal olarak yükseltmektir. Çünkü �skarta düzeyi yüksekse, ve üretim stoksuzluk 

ilkesine göre yürütülmek isteniyorsa, hemen her süreçte ç�kabilecek �skarta, üretimin 

tamamen durmas� anlam�na gelecektir: yerine yenisini takviye için yedek stok 

bulunmamaktad�r çünkü i� te Yal�n üretimde ppm, ve giderek, s�f�r-hata düzeyinde kalite 

tutturma zorunlulu� unun zaman zaman gözden kaçmas�na kar� �n ana nedenlerden biri 

de budur. 

Dördüncü a� ama olarak nitelendirebilece� imiz bu son a� amadaki çal�� malarda 

kullan�lan belli ba� l� teknikler, “Failure Mode Effects Analysis (FMEA)”, “Fault Tree 

Analysis (FTA)”, “Product Liability Analysis (PLA)”, ve “Multiple Environment 

Overstress Tests (MEOST)” teknikleridir. Burada bu teknikleri anlatmayaca� �z, ayr�nt� 

için yine Bhote’un kitaplar�na ba� vurulmas�n� önerece� iz. Ancak, Bhote’un, tüm bu 

yöntemler aras�nda en etkin olan�n�n MEOST oldu� u � eklindeki yarg�s�n� da 

belirtmeden geçemeyece� iz. DOE gibi bir “deney” tekni� i olan MEOST için Bhote 

� öyle bir benzetme yap�yor: FMEA, FTA gibi teknikler, olsa olsa, ana yemekten önce 
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gelen “ba� lang�ç yemekleri” konumundad�rlar. MEOST ise, doymak için gerekli olan 

ana yemektir, ki di� erleri, asl�nda, ancak ana yemek sonras� yenmesi gereken ye-

meklerdir!  

 

 

2.7. Toplam Üretken Bak�m (Total Productive Maintenance :TPM) 

� imdi geldik, yal�n üretim bütünü içinde sistemin di� er tekniklerine göre 

“ikincil” bir önem ta� �sa da, asl�nda gerek toplam verimlilik, gerek de ürün kalitesinin 

art�r�lmas�na göz ard� edilemeyecek boyutlarda katk�da bulunabilecek bir ba� ka tekni� e: 

“Toplam üretken bak�m” (total productive maintenance), yani k�saca, TPM. 

TPM en yal�n ifadeyle, bir fabrikada kullan�lan ekipman�n verimlili� ini ya da 

etkinli� ini (effectiveness) art�rmak ve olas� makina hatalar�ndan kaynaklanacak 

�skartalar� önlemek amac�yla gerçekle� tirilen tüm çal�� malar� kapsayan bir terimdir. 

TPM’in, geni�  anlamda, DOE ve poka-yoke’ye destek veren yard�mc� bir kalite tekni� i 

oldu� u da söylenebilir. 

TPM’in ilk olarak 1969’da, Toyota grubunun bir firmas� olan dünyan�n en 

büyük otomobil elektrik aksam� üreticilerinden Japon Nippondenso � irketi taraf�ndan 

geli� tirildi � ini ö� reniyoruz. Asl�nda, TPM’den önce, A.B.D.’de bir PM (productive 

maintenance) kavram� ve uygulamas�n�n var oldu� unu da ö� reniyoruz. Nippondenso bu 

terime bir de “total” sözcü� ünü ekleyerek, PM’i bugünkü TPM konumuna getirmi� tir. 

Nippondeso’nun katk�s� belki hemen fark edilmeyebilir, ama asl�nda son derece 

önemlidir. Çünkü, nas�l ki DOE’da kilit sözcük “design” de� il, “experiments” ise, 

TPM’de de kilit sözcük, asl�nda “maintenance” de� il, “total” sözcü� üdür. Yani, TPM’in 

anlam�n�, en fazla “total” sözcü� ü (Türkçe kar� �l� � �, “toplam”, ya da “tüm”) 

yans�tmaktad�r. Nas�l? 

 

TPM’de “total”�n üç anlam� vard�r: 

1. Kullan�lan ekipman�n verimlili� ini/etkinli� ini art�r�c� çal�� malar�n, ekipman�n 

“tüm” ya da “toplam” ömrü boyunca sürdürülmesi ki bu süre ekipman�n ilk al�n�� �ndan, 

�skartaya ç�kar�l�� �na dek geçen toplam süreyi kapsar, 

2. Ekipman�n çal�� madan beklemesine (downtime) neden olan, yine “tüm” 
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etkenlerin kontrol alt�na al�nmas�. Bu etkenleri de � u � ekilde s�ralayabiliriz: 

a) ekipman�n bizzat bozulup durmas�, 

b) kal�p de� i� tirme süreleri (setup), 

c) ba� ka nedenlerle ekipman� k�sa sürelerle durdurmak zorunda kal�nmas�, 

d) ekipman�n h�z�n�n dü� mesi, 

e) ekipman�n veriminin, hatal� ürün dolay�s�yla dü� mesi, 

 

3. Ekipman�n verimini art�rma çal�� malar�na, firmada görev yapan “tüm” 

personelin kat�lmas� (On. Müd.’den, hat i� çilerine kadar), 

Bu üçüncü anlam, TPM’in kilit ta� �d�r, diyebiliriz. Çünkü, TPM, firmada üst 

yönetimden ba� layan bir TPM politikas� olu� turulmas�na, ve fabrika zemininde de, 

olu� turulacak küçük i� çi ekipleri kanal�yla hayata geçirilmesine dayan�r. Ekipler, 

TPM’in çekirdek birimleridirler ve TPM’i, PM’den ay�ran ana özellik de budur (PM’de, 

ekipman “downtime”�n� azaltma görevi, i� çilerin de� il, “bak�m” (maintenance) 

uzmanlar�n�n görevidir). Japonya’da, her bir ekibe esprili bir ad, ya da, lakap vermenin 

de gelenek haline geldi� ini ö� reniyoruz. Örne� in, bu ülkede çok yayg�n olan ve 

hepimizin de yak�ndan bildi� i Japon çizgi film kahramanlar�ndan birinin ad�n� almak 

gibi. 

� imdi, TPM’in “olmazsa olmaz” kilit birimleri olan i� çi ekiplerinin 

çal�� malar�na k�saca bir göz atal�m. Ekip, i� e önce, ekipman� toz ve kirden ar�nd�rmakla 

ba� lar. Bu i� , ekip-içi bir i�  bölümüyle yap�l�r: “Kim, ekipman�n hangi parças�n�, ne 

zaman, ve nas�l temizleyip, ya� layacak?”, ekip önce bu konulara karar verir. Burada 

� unu da hemen belirtelim ki, TPM ekipleri, yapt�klar� “tüm” çal�� malara, kendilerinin 

as�l görevinin problem çözme oldu� u bilinciyle yakla� �rlar. Yani TPM ekipleri, her 

� eyden önce birer problem çözme ekibi olarak alg�lanmal�d�rlar. (Yal�n üretimde 

problem çözmeye verilen önemi bir kez daha görüyoruz). Burada yine “tüm” söz-

cü� ünün önemi var. Çünkü, TPM ekipleri yapt�klar� her i� te bir problem ararlar, ve 

saptad�klar� zaman da, çözüm geli� tirirler. Ekipman�n temizlenmesi, ya da 

ya� lanmas�nda bile bu yakla� �m egemendir. Ekip, temizlenmesi ya da ya� lanmas� zor 

olan ekipman parçalar�n saptay�p, çözüm getirmek zorundad�r. Yal�n üretimin “ürüne 

de� er katmayan, sadece zaman harcanmas�na yol açan tüm operasyonlar�/etkenleri eli-



50 

 

mine et!” ilkesi burada da geçerlidir. Ekibin bu görevi lay�k�yla yerine getirebilmesi için 

de, ekip elemanlar� önce, uzmanlar taraf�ndan ekipman�n çal�� ma ilkeleri üzerine 

e� itimden geçirilirler. 

Ekibin bir di� er önemli görevi de, ekipman�n ne kadar s�kl�kla durdu� unu 

saptay�p, kayda geçirmektir. Akabinde, ekipman durmas�n�n, hangi ekipman parças�n�n 

ya da parçalar�n�n bozulmas� sonucu meydana geldi� i ke� fedilip, yine çözüm önerileri 

getirilir. Önerilerin içinde, gerekirse ekipman� parçalar�n�n tasar�m�nda de� i� ikli � e 

gidilmesi de yer alabilir. 

TPM, tek-parça-ak�� �na dayal� U-hatlar�n�n olu� turulmas�nda da önemli rol 

oynayan bir tekniktir. U-hatlar�nda i� lenmekte-olan-ürün sto� u (WIP) olmad�� �ndan, 

hattaki herhangi bir makinan�n bozulup durmas�, tüm hatt� sekteye u� rat�p, hattan söz 

konusu üründen tek bir adedin bile ç�kmamas� anlam�na gelecektir. Dolay�s�yla U-

hatlar�na gidilirken, hatta gidilmeden önce, TPM çal� � malar� ba� lat�lmal�, TPM’in, U 

hatlar�n�n organik bir parças� olmas� mutlaka sa� lanmal�d�r. 

� imdi, TPM çal�� malar� sonucu neler kazan�labilece� ine ve TPM’in U-hatlar�yla 

ba� lant�s�na bir örnek verelim. A� a� �daki bulgular bir Japon firmas�na aittir. 

 

1. Firma TPM sonucu, dört y�l içinde, ilk ba� ta ayda toplam 298 adet olan 

makina bozulma olay�m, ayda 20 olaya indirmi� tir. 

2. Elde edilen bu ba� ar�lar, U-hatlar�n�n kurulmas� için yeterli zemini haz�rlam�� , 

U-hatlar� ile fabrika-içi transportasyon %60; bir ürün için harcanan toplam i� gücü 

zaman� %35; ve i� lenmekte olan ürün sto� u (WIP) %45 dolay�nda azalt�labilmi� tir. 

K�sa ama önemli bir notla TPM konumuzu kapatal�m. Yal�n üretim ilkelerine 

göre çal�� an bir fabrikaya gitti� inizde, fabrikan�n hemen her yerinde, “görme” duyunuz 

harekete geçer. (Japon fabrikalar�nda çekilmi�  video filmlerini izlerken bile, bu 

“görselli� i” fark etmemek mümkün de� ildir). Her yerde �� �klar, makina ya da hat yan� 

panolarda sergilenmi�  yaz�l� tutanaklar, grafikler görürsünüz. Fabrikada, tüm önemli 

operasyonlar ve elde edilen ba� ar�lar, belgelenip, sergilenmi� tir. TPM’de de ayn� olay� 

görüyoruz. Sistem, gerek ekipman, gerek de çal�� anlara ili� kin temel performans 

indikatörleri ve zaman içinde kaydedilen geli� me/iyile� tirmelerin, sadece bilgisayar 

“data base”inde (veri taban�) kalmamas�, ayn� zamanda görsel olarak da sergilenmesi 
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esas�na dayan�r. 

Neden? Çünkü, her insanda bir yandan “unutma” ve “önemsememe” e� ilimi, 

di� er yandan da, ba� ar�lar�n�n “takdir edilmesi” gereksinimi vard�r. �� te, yal�n üretimde 

gördü� ümüz “görsellik”, her iki e� ilime de hitap eder. Yal�n üretimin temel ilkesi, 

hiçbir hatay� unutmama, tüm hatalar� önemseyip, çözüm getirme; ve akabinde de 

ba� ar�lar� önemseyip, ödüllendirmedir. �� te, TPM’de de söz konusu olan “görsellik”, bir 

yandan “hat�rlatma”, hatta “uyarma”, di� er yandan da ba� ar�lar�n “tan�nmas�” 

(recognition) i� levlerinin hayata geçirilmesi için bulunmu�  en etkin çözümlerden biridir. 

Bu konu ilerleyen bölümlerde ayr�nt�l� bir � ekilde incelenecektir. 

 

 

2.8. Bir Dakikada Kal�p De� i� tirme (Single Minute Exchange of Dies: 

SMED) 

� imdi geldik ünlü uzman Shigeo Shingo’ya göre yal�n üretimin en önemli 

tekni� ine. Konvansiyonel kitle üretim sisteminde stoklu çal�� maya birinci s�rada 

gösterilen gerekçe ya da uzmanlara göre “mazeret”, makinalarda bir kal�ptan di� er 

kal�ba hatas�z ürün elde edecek � ekilde geçme süresinin (setup time) çok uzun 

tutmas�d�r. Kitle üretim sisteminde bu sürenin uzun tutaca� � adeta bir “veri” kabul 

edilir, dakikalar, hatta bazen (Türkiye’de oldu� u gibi) saatler alan setup sürelerinin 

radikal olarak k�salt�lmas� için gerekli çaba gösterilmez. Oysa setup süresi uzad�kça, 

makinan�n ayn� parçay� büyük miktarlarda üretmesi/i� lemesi bir zorunluluk olarak kar-

� �m�za ç�kmaktad�r, çünkü makina herhangi bir kal�b� en az setup süresi kadar 

kullanmal�d�r ki makinadan al�nan verim yüksek, i� çilik maliyetleri dü� ük olsun. Bu 

durumda stoksuz çal�� ma -yani kar�� �k yükleme ak�� �na ayak uyduracak � ekilde de� i� ik 

parçalar� birbiri ard� s�ra ve ancak hemen o an gereken miktarlarda üretme—di� er her 

� ey yal�n üretime göre yeniden düzenlense bile, imkans�z hale gelmektedir. Nitekim, 

kanban sistemini incelerken, uzun setup’lar�n kanban uygulamas�n� bile amac�ndan nas�l 

sapt�rabilece� ini görmü� tük. 

Yukar�daki duruma bakarak, ba� ta Toyota olmak üzere dünyan�n pek çok 

ülkesinde say�s�z � irkete dan�� manl�k yapm��  olan Shigeo Shingo, daha  1950’lerde 

stoksuz üretim için “olmazsa olmaz” birincil ko� ulun, makinalar�n setup süresinin 
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k�salt�lmas� oldu� unu görmü� , ve geli� tirdi� i yöntemlerle yüzlerce � irkette kendi iddia 

etti� i gibi setup sürelerini, hem de çok k�sa bir zaman dilimi içinde radikal olarak 

indirmeyi ba� arm�� t�r. Böylece herhangi bir makina, bir parçadan de� i� ik ba� ka bir 

parçaya birkaç dakika, hatta 1 dakikan�n alt�nda geçebilecek duruma gelmi� , makinalar 

inan�lmaz bir esneklik kazanarak, birer “stok üreticisi” olmaktan ç�km�� lard�r. 

Burada Shingo’nun setup sürelerini k�saltmak için geli� tirdi� i ve “single-minute 

exchange of dies: SMED” olarak adland�rd�� � yöntemi ayr�nt�da anlatmak olanaks�zd�r. 

“Usta”n�n bu konuda kendi yazd�� � ve �ngilizce’ye de çevrilmi�  bir kitab� zaten vard�r. 

Ancak, Shingo’nun hangi makina olursa olsun, setup süresini bir dakikaya 

indirebilece� ini belirtti� i ve ba� ar�yla uygulad�� � SMED tekni� i, asl�nda öylesine basit 

ama etkin ilkelere dayanmaktad�r ki, bu ilkeleri ana hatlar� itibariyle aktarabilece� imizi, 

ve hatta s�rf bu k�s�tl� bilgilerin bile firmalar�m�z�n setup olay�na farkl� yakla� malar�na 

yetebilece� ini dü� ünüyoruz. Öyleyse, nedir SMED’in ana ilkeleri, hemen bir göz 

atal�m. 

 

 

Temel SMED �lkeleri: 

 

SMED yakla� �m�n� � ekillendiren, uygulamas�na yön veren ana ilke, yal�n 

üretimin di� er tekniklerinde de gördü� ümüz, “gereksiz zaman harcamalar�ndan 

kurtulmakt�r”. Tüm SMED yakla� �m�nda, SMED’in alt ilkelerinde bu anlay�� �n hakim 

oldu� unu söyleyebiliriz. Nas�l? 

 

1) �lk ad�m ve birinci ilke, bir kal�ptan di� er bir kal�ba geçi�  sürecinde, makina 

durdu� u zaman yap�lan i� lerle (internal setup procedures), makina çal�� �rken yap�lan 

i� leri (external setup procedures) saptay�p, mümkün oldu� unca çok i� i makina çal�� �rken 

gerçekle� tirmeye yönelmektir. Bu yolla zamandan %30-50 aras�nda tasarruf 

sa� lanabilmektedir. Bunun için: 

 

a. �lk olarak halihaz�rdaki uygulamada hangi i� ler makina durdu� unda, hangileri 

makina çal�� �rken yap�l�yor, Saptanmal�d�r. 
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b. Bunlar içinde baz� i� ler rahatl�kla ve önemli bir de� i� ikli � e gidilmeden 

makina çal�� �rken de yap�labilir olmalar�na kar� �n, halihaz�rda makina durdu� u zaman 

yap�l�yorlarsa, bu büyük bir zaman kayb�d�r. Bu tür i� lemler mutlaka makina çal�� �rken 

yap�lmal�d�r. 

c. �lk yap�lan bu görece basit de� i� ikliklerle de yetinmemek gerekir. Israrla daha 

ve daha çok i� lemin makina çal�� �rken yap�labilmesi sa� lanmal�d�r. Bunun için kal�plar 

ve kullan�lan tak�mlar dahil donan�mda ne gibi modifikasyon yap�labilir ara� t�r�lmal� ve 

çözümler geli� tirilerek uygulamaya geçirilmelidir. 

2) Kal�p de� i� tirmede hem bir önceki kal�b�n ç�kar�ld�ktan sonra üzerine hemen 

yerle� ece� i, hem de ayn� anda bir sonraki kal�b� ta� �yan ve yerine tak�lmas�n� 

kolayla� t�ran rulmanl� sistemler ya da ta� �y�c�lar (arabalar) kullan�lmal�d�r. Bu tür 

“mekanizasyon” bir kal�ptan ötekine geçi�  süresini k�saltacakt�r.  

3) Kal�p ba� lama s�ras�nda makinay� ayarlama (adjustment) gere� ini önlemek de 

zaman tasarrufu sa� layacakt�r. Bunun için ba� lama sürecinde kullan�lan kal�p ve 

makina bölümlerinde standartla� maya gitmek önemlidir. Örne� in, kal�plar�n makinaya 

ba� lant� k�s�mlar� standart hale getirilirse (yani ayni boyut ve � ekilde olursa), kal�plar 

ba� lan�rken ayn� ba� lay�c�lar (jigs) ve tak�mlar kullan�labilir. Böylece standartla� an 

kal�p de� i� tirme i� i daha az süre tutacakt�r. 

4) Mengene ve ba� lay�c�lar� vida ve c�vata gerektirmeyecek � ekilde tasarlamak 

da zaman tasarrufu sa� lar. Böylece i� çiler çok daha k�sa sürede s�k�� t�rma ve gev� etme 

i� lemlerini yapabileceklerdir. Örne� in, ba� lamada vida yerine “armut” � eklindeki 

deliklere oturma yöntemini tercih etmek daha do� rudur.  

5) Kal�p de� i� tirme süresinin %50 kadar�, bir kal�p tak�ld�ktan sonra yap�lan 

ayarlama ve deneme çal�� malar�yla harcan�r. Oysa bu zaman kayb�, kal�b�n ilk anda tam 

gerekti� i � ekilde yerine oturmas� sa� lan�rsa, kendili� inden önlenmi�  olacakt�r. Burada 

kullan�labilecek yöntemler aras�nda kal�b�n bir dokunu� ta (one-touch setup) yerine 

oturabilece� i “kaset” sistemleri, ya da makinaya eklenecek limit anahtarlar� say�labilir. 

Böylece kal�p tak�ld�ktan sonraki ayarlama i� lemine gerek kalmaz. 

6) Kal�plar�, makinalardan uzak depolarda saklamak, ta� �ma ile vakit 

kaybedilmesine yol açar. Bunun çaresi s�k kullan�lan kal�plar� makinalar�n hemen 

yanlar�nda tutmakt�r. 
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Shingo sisteminin temel hatlar� bu � ekilde özetlenebilir. Shingo SMED’le 

gerçekten de adeta mucizeyi sonuçlar elde etmi� tir. Örne� in, 1990’lar�n ba� �nda 

Türkiye’de otomotiv ana sanayiinde kullan�lan büyük pres makinalar�nda setup süresi 

hala yakla� �k 45 dakika tutarken, Shingo daha 1971’de Toyota’da bu i� lemi 3 dakikaya 

indirmeyi ba� arm�� t�r. Dünyan�n her yerinde de ayn� ba� ar�y�, de� i� ik sanayi kollar�nda 

elde etmi� tir. 

� imdi akla � öyle bir soru tak�labilir: “SMED’in küçük-lot üretime geçmek için 

etkin bir teknik oldu� unu kabul ettik diyelim. Peki, bizim bir firma olarak bu i� ten 

somut kazanc�m�z ne olacakt�r? Yani, bu i� e kalk�� mam�za de� er mi?” Gerçekten de, 

sadece Türkiye’de de� il, dünyan�n pek çok yerinde ço� u firma on y�llard�r büyük-lot 

üretim uygulamas� içinde olduklar� için, SMED’le sa� lanabilecek kazançlar�n boyutu 

hemen fark edilmeyebilir. Oysa, SMED’le yakalanabilecek avantajlar hiçbir firman�n 

göz ard� edemeyece� i denli büyük çaptad�r. � imdi SMED’in bu gücünü göstermek için, 

bir Amerikan firmas�n�n deneyimini aktarmak istiyoruz. 

Amerikan Omark Industries � irketinin yöneticileri, maliyetleri dü� ürmek için 

küçük-lot üretime geçip mevcut stok seviyelerini a� a� �ya çekmeleri gerekti� ine karar 

verirler ve bu amaçla bir dizi çal�� malar ba� lat�rlar. Ancak, önlerine hep ayn� engel 

ç�kmaktad�r: setup’lar�n uzun sürmesi, dolay�s�yla küçük lot üretim için ön ko� ul olan 

s�k setup yap�lmas�n�n, mevcut setup sürelerinde imkans�z olu� u. Tam o s�rada, � irketin 

genel müdür yard�mc�s�, Shingo’nun ünlü kitab�n� okur ve SMED’in etki gücüne ikna 

olur. Hemen bir ekip olu� turur ve SMED’in ö� renilip Omark Industries’te de 

uygulanmas�n� ister. Ekibin ba� ar�s� hiç de yabana at�lacak gibi de� ildir. Sadece bir ay 

içinde, iki saat tutan setup süreleri, bir buçuk dakikaya indirilir.  

Bu konu da çok daha ayr�nt�l� bir � ekilde incelenecektir. 

 

2.9. Kalite Çemberleri 

Kat�l�m� te� vik edici bir yönetim tekni� i ve insan kayna� � geli� tirme arac� olan 

kalite çemberlerinin çok yayg�n kullan�m alanlar� bulunmaktad�r. Mal ve hizmet üreten 

her kurulu� , kalite çember etkinliklerini gerekli gördü� ü her yerde yürütebilir. 

Çal�� anlar�n yapt�klar� i� lerinden tatmin olmalar�n� sa� layarak ve grup karar verme 
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sürecini i� letip örgütün verimlili� ini maksimize ederek, kalitenin sürekli geli� mesinde 

bir katalizör görevi almaktad�r. Çember çal�� malar�, yönetim ve i�  gören aras�nda iyi 

ili � kiler kurulmas�nda oldukça etkilidir. Böylece at�l kapasiteler kullan�lmakta ve sürekli 

geli� meye kaynak sa� lanm��  olmaktad�r. 

 

3. SMED, TPM, KAL � TE ÇEMBERLER �  VE TEK-PARÇA AKI � IN 

DETAYLI ANLATIMI 

 

3.1. SMED Sistemi 

3.1.1. SMED Sisteminin Tan�t�lmas� 

Bir görevi sona erdirmek ve yenisine ba� lamak her zaman fiziksel ve zihinsel 

efor gerektirir. Üretimde bu de� i� tirme operasyonu ço� u zaman tezgah ve alet de� i� imi 

olarak ifade edilir. Bu ço� unlukla yorucu ve pahal�d�r 1776’dan Adam Smith kitab� 

“Uluslar�n Zenginli� in” de verimlilik aç�s�ndan bu zaman kayb�na de� inmi� tir. 

“Zaman tasarrufundan kazan�lan avantaj ço� unlukla bir çe� it i � ten di� erine 

geçerken kaybolurken bizim bunu ilk bak�� ta anlamam�z büyük önem ta� �r. Bir çok 

yerde ve bir çok de� i� ik aletle yap�lan i� lerde çabuk geçi�  ço� u zaman imkans�zd�r. Bu 

her zaman iyi performans gösteren yetenekli bir i� çinin yükünü epeyce indirmektedir” 

Çünkü zaman ve para aç�s�ndan bir operasyondan öbürüne geçmek epeyce 

zahmetlidir. Üreticiler her zaman i� i amorti edecek uzun üretimlere özen duymu� lard�r. 

Bunun bir çok, kötü etkisi vard�r. Karl Max 1867’lerde yazd�� � “Das Kapital” adl� 

kitapta bunlara de� inmi� tir. 

“Üretimde çe� itli fonksiyonel operasyonlarda performans gösteren ki� inin yerini 

ve aletleri de� i� tirmek zorunda oldu� u aç�kt�r. Bir operasyondan di� erine geçmek 

ki� inin çal�� mas�n�n ak�� �n� kesmektedir ve ki� inin çal�� ma zaman�nda etraf�ndaki di� er 

personelle çene çalmas� sonucunu yaratmaktad�r. 

Sonuç azalan prodüktif gücün emek gücüne ayr�lan zamana borçlanmas� 

sonucunu do� uruyordu ve eme� in � iddetini ve önemini artt�r�yordu, bir ba� ka deyi� le 

prodüktif olmayan emek gücünü artt�r�yordu. 

Uzun üretim sürecinin bir ba� ka istenmeyen etkisi ise kendisinin meydana 

getirdi� i geni�  envanter ürünlerdir. Bu birkaç nedenden pahal�d�r. Taiichi Ohno yazd�� � 
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“Toyota Üretim Sistemleri” kitab�nda bunlara de� inmi� tir. 

“En fazla kay�p bütün bu fazla envanterdir. E� er fabrikada bu kadar fazla 

stoklanacak envanter olursa, fabrikaya bunlar için bir depo in� a edilmesi gerekir. �� çiler 

bütün bu malzemeleri depoya götürmek zorunda kal�r ve bu i� çilere her birine bir ta� �ma 

arac� verilmesini zorunlu k�lar” 

1919 � ubat�nda Westinghouse’da çal�� an ve sonras�nda bir patent avukat� olan 

Ford-w-Horris adl� bir mühendis  pazarlaman�n magazini adl� makalesinde. “Bir kerede 

kaç de� i� ik parça yap�labilir” konusuna deyinmi� tir. Makale bir kerede en ekonomik 

kalite veya, düzenli ekonomik kalite sorusunu sormaktad�r. EOQ “Düzenli ekonomik 

Kalite” i � leminin maliyetini � irket envanteri içinde en iyi  engelleyen ve o envanter 

tüketinceye kadar yeni bir üretim sonucuna ba� latan bir kavramd�r. 

 

3.1.2. SMED’in Tan�m�  

Amerika’ya yak�n tarihte yapm��  oldu� um ziyaretten çok etkilenmi� tim. O 

s�ralar bir çok endüstri kolu tam zaman�nda kontrol ve toplam kalite kontrolü gibi yal�n 

üretim sistemleriyle yak�ndan ilgileniyor ve bu sistemleri kendi operasyonlar�na entegre 

etmeye çal�� �yorlard�. 

Tam zaman�nda üretim bir sondur, araç de� ildir. Esas�n� olu� turan pratik 

metotlar ve teknikleri anlamadan tam zamanda üretimi kendi ba� �na bir anlam� yoktur. 

Ben güçlü bir � ekilde SMED sisteminin tam zaman�nda üretimi gerçekle� tirmek 

için en etkili yol oldu� una inanmaktay�m. 

Benim deneyimlerine göre birçok insan dört saatlik bir i� lem zaman�nda üç 

dakikal�k bir zaman dilimine indirebilece� ine inanmamaktad�r. Gerçekte bu iddia ile 

ortaya ç�k�ld�� �nda bir çok insan bunun imkans�z oldu� unu dü� ünmeye devam 

edecektir. SMED sistemi bunu olanakl� hale getirmeye izin veren üç temel komponent 

içermektedir. 

- Üretim hakk�nda çok basit bir dü� ünce. 

- Realistik bir sistem. 

- Pratik metot. 

Bu üç temel SMED komponentini tam olarak anlamak, herkesi esas anlamda 

herhangi bir endüstriyel proseste verimli sonuçlar almak için SMED sistemine 
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ba� vurmaya te� vik edecektir. 

Ben SMED sisteminin mevcut alan üretim sistemlerinde devrim yap�lmas� için 

çok büyük bir yard�m� olaca� �na eminim, ve sadece SMED sisteminin esas�n� anlamak 

de� il, bunlar� etkili bir � ekilde i� yerimizde kullanaca� �m�z� umuyorum. 

Ziyaret etti� im büyük � irketlerde kar� � kar� �ya kal�nan esas zorluklar� 

sordu� umda, cevaplar ço� u zaman k�sayd�. Çe� itlendirme ve dü� ük miktardaki üretim. 

Bunun alt�n� kazd�� �mda çe� itlendirme ve dü� ük miktardaki üretimin sorun yaratt�� �n� 

gördüm. Bunu inceledi� imde esas zorlu� un genellikle üretim setlerinin gerektirdi� i 

dönü� türmeyi yapmak aletleri makineleri ve kal�plar� kald�rmak oldu� unu gördüm. 

Ola� an üretimler çe� itli birimleri küçük partiler halinde üretmeyi gerekli k�l�yordu. 

E� er onlar�n say�lar� k�salt�lam�yorsa belki i� lem zamanlar� azalt�labilir. 

Bir tak�m zaman�n� üç setten üç dakikaya inmesiyle kazan�lan verimlilik 

geli� mesinde dü� ünelim. Bu tek dakikal� tak�m ayarlaman�n yerine gelmesiyle 

mümkündür. 

Tek dakikal� tak�m de� i� mesi genel olarak SMED sistemi olarak bilinir. Bu 

isminin Tek dakikal� kal�p de� i� mesini ba�  harflerinden alm�� t�r. SMED. Bu terim on 

dakikan�n alt�nda olan tak�m i� lemlerine bir teori ve teknik göndermesini yapar bu 

birkaç dakikan�n tek gurupta belirlenmesi bu sistemin kazanc�d�r. Bu bir çok durumda 

sürpriz bir � ekilde yo� un kar� �la� �labilecek bir süreçtir. 

Bir çok kitap “Çabuk kal�p de� i� tirme ve Ani �� lem” gibi Japonya’da ç�km�� t�r. 

Japon endüstri mühendisleri indirgenmi�  tak�m zaman�n�n rekabete dayanan endüstriyel 

bir pozisyon geli� tirmede anahtar oldu� unu anlam�� lard�r. Bu kitaplar�n pek ço� u 

tekniklerin aç�klamas�n� yapmaktan öteye gitmez. 

Bu bölümlerde ben sizlere, pratik örnekler ve onlar�n arkas�ndaki teoriyi 

sunmaya çal�� aca� �m. De� i� ik endüstriyel ve bunlar�n de� i� ik makina çe� itleri 

SMED’in bu kurallar�n� kendi üretim proseslerine uygulayabilirler ve verimlilikte ve 

k�salt�lm��  zamanda sonuç almada doyurucu geli� meler gösterebilir. 

�lerdeki bölümlerde � unlara de� inece� iz. 

 

- SMED alt�nda yatan kavram 

- Düzenlenmi�  kavramdan sa� lanan pratik metotlar. 
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- Pratik tekniklerin örnekleri 

Bu noktada tak�m zaman� geli� mesi ile ilgili olarak geleneksel a� amay� 

özetlemek istiyorum: 

Bu üç temel dü� ünceyi ihtiva eder: 

-Tak�m de� i� mesindeki ustal�k uzun dönemli deneyim ve yetenek ve çal�� ma 

gerektirir. 

- Büyük Parti üretimi tak�m zaman�n�n etkisini azalt�r. Çal�� anlar�n zaman�nda 

kesinti yarat�r. Birle� tirici tezgah operasyonlar�. Tak�m zamanlar�n� k�salt�r ve verimli 

çal�� may� ve üretim kapasitesini artt�r�r. 

- Büyük parti üretimi envanter fazlala� mas�n� getirir. Ekonomik partiler, envanter  

kalitesini düzenler ve ona göre belirler. 

 

Bu dü� ünceler rasyonel üretim politikalar�n�n temel kayna� �n� olu� turur. Bunlar 

önemli bir kör noktay� gizler konu� ulmayan varsay�ma göre tak�m zamanlar� ve kendi 

ba� �na � iddetli bir azaltma yapamaz. 

Neden tak�m düzeltmeleri bundan daha önce düzenli bir � ekilde izlenmiyordu. 

Cevap. Tak�m üreticileri bu noktada anla� ma yap�yorlar ve onlar çal�� anlar�n 

yeteneklerine güveniyorlard�. 

Yöneticiler aç�k bir mant�k çerçevesinde ekonomik parti konseptine 

s�� m�yorlard� ve uzaktaki bir kavram� izlemenin risklerini ta� �mak istemiyorlard�. 

Çünkü benim görü� üme göre onlar buna ald�rm�yorlard�. Endüstri mühendisleri bu 

konuya özel bir dikkatle bakm�� lard�r. 

�� te yüksek çe� itlilik ve dü� ük üretim ise birçok emir kombineleri geni�  partiler 

mümkün olur. Tak�m ayarlar� tekrar indirgenebilir. Fakat kafalarda bu çözüm yüksek 

envanter için bir tak�m riskler do� urur. 

�stek dü� ük çe� itlilik ve yüksek üretim ise birinin ihtiyac�m kar� �layan pek çok, 

küçük parti üretimi tekrarlan�r. Envanter minimize edilir (fakat tezgah operasyonlar�n 

say�s� artar). 

Bundan ba� ka tak�m de� i� tirmelerin say�s� küçük parti üretimlerine biz çe� itlilik 

istersek azalt�lamaz, ama zaman�n azalt�lmas� mümkündür. Bu yüzden küçük parti 

üretimlerine direkt tak�m zaman�n�n etkisi etkileyici bir � ekilde azalt�labilir ve envanter 
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büyük ölçüde kesilebilir. 

Biz bu üretim planlamas�n� ço� u zaman büyük partilerde yüksek üretim oldu� u 

zaman kafa kar�� t�rd�� �n� görüyoruz. Bu fazla envanterin yarat�lmas�n�n kaç�n�lmaz 

oldu� unu gösteriyor ve fazla envanterin elemine edildi� i kar� �la� t�rma olana� � sa� l�yor. 

Bunu ilerde planlanm��  üretim modeli olaca� � kaç�n�lmazd�r. Çe� itli ürünler 

üretmek yerine firmalar sadece sipari� e göre üretim yap�yorlard�r. Bu dü� ünce, üretim 

konseptince bir devrim yaratacakt�r. Ben SMED sisteminin ekonomik prosesinin 

tarihinde bir dönüm noktas� olaca� �na inan�yorum. Toyota üretim sisteminin bu yeni 

konseptin öncülü� ünü yapt�� � görülmektedir. 

SMED’i geli� tirmek 19 uzun y�l alm�� t�r. Bu yazar 1950 y�l�nda Toyo 

endüstrisinde geli� tirici bir çal�� ma yaparken ba� lam�� t�r. Yazar ilk kez iki çe� it tak�m 

operasyonunun oldu� unu görmü� tür. “Kal�b�n içten de� i� tirilmesi” bu sadece makine 

kapal� iken yap�labiliyordu ve “D�� tan kal�p de� i� tirme” bu makine aç�k iken de 

yap�labiliyordu. Yeni bir kal�p prese ba� lanabiliyordu örne� in pres durdu� unda sürgüler 

kal�ba ba� l� iken kal�p pres operasyonda olsa bile toplanabiliyordu. 

� u noktay� örneklemek istiyorum. SMED sistemi, yaln�zca yeni bir teknik 

de� ildir. Bu tamamen üretimin kendisi üzerinde yeni bir dü� ünce sistemidir. 

SMED sistemi baz� Japon endüstrilerinde çok geli� mi� tir ve tüm dünyaya 

yay�lmaya ba� lam�� t�r. Fransa’da Citröen �sviçre’de H. Weidmann � irketi SMED’i 

tatmin edici verimlilik geli� meleri için kullan�yorlard�. Birçok ülkede pozitif sonuçlar; 

SMED’ in teorisi ve teknikleri anla� �ld�ktan ve uyguland�ktan sonra elde edilmi� tir. 

 

3.1.3. SMED Sistemini Tarihsel Geli� imi  

1950 bahar�nda Hiro� ima’daki üç tekerlekli araç üreten Toyo Kogyos Mazda 

fabrikas�nda yeterlili� i geli� tirme ile ilgili ara� t�rma yap�yordum. Toyo, 350,750 ve 800 

tonluk tam kapasite ile çal�� amayan büyük kal�plar�n neden oldu� u darbo� az� bertaraf 

etmek istiyordu. Ben bunun üzerine hemen bir ara� t�rma yapt�rd�ktan sonra üretimden 

sorumlu olan yöneticiden bir istekte bulundum.”Siz bana k�sa bir üretim sürecinin 

analizini zaman� ölçerek yapmama izin verir misiniz, böylelikle bu büyük preslerin ne i�  

yapt�klar� hakk�nda fikir sahibi olmu�  olurum?” 

Yetkiliye göre: “Zaman kayb� olacak” dedi: O biliyordu ki presler darbo� az�n 
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nedeniydiler ve en yetenekli sorumluluk sahibi olan i� verenlerden biri bu konuda 

çal�� malar yapmaktayd�. Preslerden üçü de durmadan çal�� maktayd� ve üretimin 

art�r�lmas� için tek çare olarak fazla makinenin sat�n al�nmas� ile mümkün olabilecekti 

ki, en üst düzeydekilerin de bunu yapacaklar�ndan emindi. 

“Bu hiç de iyi bir fikir de� ildir” dedim. “Fakat dinleyiniz, yine de bana izin 

vermenizi rica ederim. E� er ara� t�rma sonunda bu darbo� az� bertaraf etmenin ba� ka 

yolu bulunamazsa ben de idareye makinelerin al�nmas� ile ilgili öneride bulunurum.” 

Böylece anla� t�k ve ben yerleri toplamaya, ara� t�rmaya ba� lad�m. 

Üçüncü günde 800 tonluk bir blo� un de� i� tirilme i� lemi gerçekle� tiriliyordu. 

�� çiler blo� u de� i� tirdiler ve ortal�kta ko� u� turmaya ba� lad�lar. Operatöre ne yapt�klar�n� 

sordum. 

Yeni blok için gereken c�vatalardan birinin kay�p oldu� unu söyledi.” Hepsi de 

blokla beraberdi. Bundan emindim ve � imdi bulam�yoruz, her yere bakt�k.” 

“Bulunca blo� un yan�na geleceksiniz de� il mi? Ben burada olaca� �m sizi 

bekleyece� im.” 

“Ortal�kta dola� man�z beni sinirlendiriyor, fakat her neyse”. 

Makinenin yan�na oturup bekledim. Bir saatten fazla bir süre sonra Operatör 

tela� l�, geri geldi. 

“Ah buldunuz dedim” 

“As�nda hay�r, oradaki di� er makineden uzun blok c�vatas�n� ödünç ald�m. 

K�saltmak için kestim ve telle ba� lad�m. Bu yüzden bu kadar uzun sürdü. Gerçekten 

kolay bir i�  de� ildir!” 

Teselli edici birkaç söz söyledim fakat aniden bir dü� ünce beni endi� elendirdi. 

“Siz bunu bu makineye uygun olarak kestiniz fakat yeniden di� er makineye 

tak�lmas� gerekti� inde ne yapacaks�n�z? Her zaman i� ler böyle mi yürümektedir?” 

“Hay�r, her zaman oluyor diyemem. Ara s�ra biz bu tür zorluklarla 

kar� �la� maktay�z.” 

Presin günün yüzde üçünden az bir süre üretim sürecine kat�lmaktayd�. 

Ba� latma i� lemin iki farkl� tipten olu� tu� unu fark ettim: 

* �ç ba� latma (IED) makine durduruldu� unda sadece bloklar�n ç�kar�lmas� ve 

tak�lmas� gibi, 
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* D� �  ba� latma (OED) Makine çal�� �rken yap�lacak olan i� ler örne� in: Eski 

bloklar�n depoya götürülmesi veya makineye yeni bloklar�n getirilmesi. 

C�vatalar�n haz�rlanmas� bir tür d��  ba� latma i� iydi. C�vatan�n kaybolmas�ndan 

dolay� 800 tonluk presin durdurulmas� çok anlams�zd�. Yap�lmas� gereken � ey d�� ar�daki 

i� lerin ayarlanmas�ndan ibaretti. Yeni bir i�  için c�vatalar�n haz�r durumda olmalar� 

gerekirdi. 

Biz tüm c�vatalar� ay�rarak, hepsini uygun kutulara koyma sürecini ba� latt�k. 

Ayn� zamanda d��  ba� latma ile ilgili sürecin de� i� ik yönlerini geli� tirmeye yöneldik. Bu 

� ekilde % 50 gibi bir yeterlilik sa� lanm��  ve böylelikle darbo� az nispetten azalt�lm��  

oldu. Bu olaydan beri ben iç ve d��  ba� latma olay�n� ay�rma politikas� sürdürmekteyim. 

Böylece yeni do� an SMED kavram� Togo Kogy ‘de ilk ad�mlar�n� burada atm��  

oldu. 

Kar � �la� t� � �m ikinci olay 

1957 yaz�nda Hiro� ima’da ki Mitsubishi’den a� �r sanayi tekne yap�m�nda 

ara� t�rma yapmam istendi. Yönetici olan Matsuzo Okazaki’ye sorunun ne oldu� unu 

sordu� um zaman, makinenin dizel motorunda kullan�lan bir taraf� aç�k planerin tam 

kapasitede çal�� mad�� �n� ve i� lemi basitle� tirmek istedi� ini, söyledi. 

Ürün analizi yapt�� �mda fark ettim ki, motor yata� �n�n boyutunun ortalamas� ile 

ilgili i � aretleme i� lemi aletin tahtas� üzerinde yap�lmaktad�r. Bu olay çal�� ma i� lemini 

büyük ölçüde azaltmaktayd�. Sn. Okazaki ile konu� urken aniden bir fikir geldi akl�ma: 

 

“Neden ikinci bir alet tahtas� haz�rlay�p ayarlama i� ini ayr� yeten bunun üzerinde 

önceden yap�lmas�n?” Bu � ekilde bir i� lemden di� erine geçerken her seferinde ayr�ca 

ayarlamak için zaman kaybedilmemi�  olacakt�r. Hemen uygulamaya geçilebilecektir. 

Sn. Okazaki bu fikrime kat�ld�. 

Fabrikaya ikinci ziyaretimde ekstra alet tahtas�n�n haz�rland�� �n� gördüm. Bu 

i� lem ile üretkenlikte % 40 art��  sa� lanm��  oldu. Sn. Okazaki ve ben mutluyduk ve bu 

olay� kutlad�k. Bir � eye üzülüyorum. �ç ba� latman�n d��  ba� latma sürecine 

dönü� ebilece� i olay�n önemini kavrayabilseydim SMED kavram� y�llar önce 

geli� tirilebilmi �  olacakt�. 
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Kar � �la� �lan üçüncü olay 

1969’da Toyota Motor � irketinin ana fabrika binas�n� ziyaret ettim. Sn Sigiura 

bölüm sorumlusu olarak bana, 1000 tonluk bir prese sahip olduklar�n� ve bunun 

de� i� tirildi � inde her zaman dört saatlerini almakta oldu� unu söyledi. Almanya’ daki 

Volswagen firmas� buna benzer bir presin de� i� tirilme i� lemini iki saat gibi bir sürede 

gerçekle� tirdiklerini ve idaredekilerin Sugiura’ya bu süreleri azaltmas� için talimat 

vermi� . 

Kalfa ve yöneticiyle beraber neler yapabilece� imizi dü� ündük. Biz uzunca bir 

süre iç ve d��  ba� latma sürelerini ay�rabilmek (IED) ve (OED) geli� tirebilmek için 

ay�rd�k. Alt� ay sonra biz ba� latma süresini doksan dakika gibi bir süre azaltabildik. 

Bu ba� ar�dan hepimiz memnunduk, fakat sonraki aylarda fabrikay� ziyaret 

etti� imde Sugiura biraz � a� �rt�c� bir haber verdi. �dare taraf�ndan kendisine bu ba� latma 

süresinin daha da azalt�lmas� görevi verilmi� ti. Pek ho� uma gitmemekle beraber akl�ma 

bir fikir geldi: “Neden (IED), (OED)’ye dönü� türülmesin. 

Kafamda baz� fikirler olu� tu. Konferans odas�n�n yaz� tahtas�na yedi öneri 

s�ralad�m .Üç ay gibi bir sürede hummal� bir çal�� madan sonra, üç dakikal�k zaman 

tasarrufu elde etmeyi ba� ard�k. Ana fikir ba� latma süresinin on dakikada yap�labilece� i 

idi; buna ben “bir tek dakikada bloklar�n de� i� tirilmesi” ad�n� verdim ya da SMED. 

SMED daha sonra Toyota fabrikalar�nda kullan�lmaya ba� land� ve üretimin ba� l�ca 

unsuru haline geldi. Bunun kullan�m� � imdi tüm Japonya’da hatta dünyada 

yayg�nla� m�� t�r. 

Toyota Motor � irketinin eski ba� kan� � imdiki dan�� man� Sn. Taiichi Ohno 

“Fabrikaya bilgi getirdi” ad� alt�nda 1976 y�l�nda Management ad�ndaki Japon Yönetim 

Kurulu� u yay�n�nda bir makale yay�mlad�. 

“On y�l öncesine kadar fabrikam�zda üretim normal çal�� ma saatlerinde 

gerçekle� mekteydi. B�çaklar�n, matkaplar�n vs. de� i� imi ya ö� len saatlerinde ya da 

vardiyeden sonra ak� am saatlerinde gerçekle� mekteydi. Her elli parçadan sonra aletleri 

de� i� tirme politikas�n� sürdürüyorduk. Geçen son on iki y�l içinde üretimimiz artt�kça 

makine operatörleri bu zaman�n onlara yeterli olmad�� �n� dile getiriyorlard�. Ultigrader 

için örne� in b�çaklar�n ve matkaplar�n de� i� tirilmesi için yar�m gün gerekmekteydi. 

Hafta içinde kaybedilen bu süre i� çilerden hafta sonu al�narak mesai gelecek pazar günü 
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yapt�r�l�yordu. 

Bu ekonomik olmad�� � gibi kabul da görmemekteydi. Biz de keza bu de� i� tirme 

i� leminin çal�� ma saatleri içerisinde ve k�sa sürede yap�lmas�n� istiyorduk. Japon 

Yönetim Kurulu’ ndan Shigo Shigo bize “bir tek dakikada bloklar�n de� i� tirilmesi” 

kavram�n� önerdi ve biz bu yöntemin çok yararl� olaca� � kan�s�na vard�k. Makinelerle 

yar�m günde yapmaya çal�� t�� �m�z i�  10 dakikada yap�lm��  ve makineler çal�� maya 

haz�r duruma getirilmi�  oluyorlard�. Yar�m gün gibi bir süreden tasarruf edilince bu 

kadar bir üretim art�� � olaca� � ve mallar�n sat�lamayaca� � dü� ünülebilir. Biz � imdi bu 

süreyi saniyelere indirmeye çal�� �yoruz; tabi ki söylemesi yapmas�ndan daha kolayd�r. 

Mamafih biz ba� latma süresi ile ilgili süreyi daha da azaltmaya mecburuz. 

Bu yaz�dan da anla� �laca� � gibi ba� latma süresinin azalt�lma olay� genellikle 

üretimin artmas�na neden olmu� tur. 

SMED’ in geli� mesi on dokuz y�l sürdü. Bu da benim ba� latma sürecinin prati� i 

ile teorinin ba� da� t�rma iste� imden meydana gelmi�  oldu. Toyota Motor firmas�n�n 

1,000 tonluk presin de� i� tirilmesi süresini dört saatten doksan dakika gibi bir süreye 

indirmekle bu yöntem doruk noktas�na ula� m��  oldu. 

� unu vurgulamak istiyorum ki SMED yöntemi teorimin yan� s�ra, y�llarca süren 

deneylere de dayanmaktad�r. 

Bu her fabrikada ve her makinede zamandan tasarruf sa� lamak için 

kullan�labilecek bilimsel bir yöntemdir. 

 

3.1.4. Geçmi� teki Tezgah Operasyonlar� 

Terimlerin Aç�klamalar�: 

Küçük, Orta ve Büyük Partiler: 

Üreticiler aras�ndaki tart�� malar ço� u zaman küçük, orta ve büyük partilerin 

büyüklü� ü hakk�ndad�r, bu terimler tam kesin de� ildir ve belirsizdir. Bunlar�n 

anla� �lmas�ndaki kolayl�k için biz a� a� �daki s�n�flamalar� kullanaca� �z. 

Küçük parti = 500 ünite ve a� a� �s� 

Orta parti = 501 ve 5000 ünite 

Büyük parti = 5000 üniteden fazlas�. 

 Fazla envanter ve önceden tahmin edilen fazla üretim 
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Önceden söz verilmi�  teslimat gününü geldi� inde kusurlu mallar� gönderilen 

sipari�  aras�ndan belirlemek zordur. Bu eksiklikten kurtulmak, 300 yerine 330 adet 

üretmeyi planlamak ile mümkündür. E� er bunlardan sadece 20 tanesi kusurlu olarak 

geriye dönerse 10 tane gereksiz parça elde kal�r. E� er üretim emri yenilenmezse bu 

parçalar �skartaya ç�kmak zorundad�r; bunlar genellikle yeniden sipari�  olaca� � umut 

edilerek envantere konulurlar. Çok yap�lan üretimin sonucu olan bu parçalar fazla 

envanter olarak adland�r�l�rlar. 

Ba� ka çe� it üretim fazlas� “önceden planlanm��  fazla üretim”, bitmi�  olan 

üretimden önce onlara ihtiyaç duyulmadan sonuç verir. 

Fazla parçalar� haz�rlamak herkesin söyledi� i gibi gereksiz bir i� lemdir. Baz� 

yöneticiler fazla envanterden kurtulmak için ellerinden geleni yaparlar. 

Stok ve envanter terimleri ço� u zaman önceden tahmin edilen fazla üretime 

referans olurlar. Fazla envanter terimi, bir veya birkaç sebepten ötürü gerçek ihtiyaçtan 

büyük olan üretime referans olarak kullan�l�r. 

 

 Tezgah operasyonlar�n� geli� tirmek için geleneksel stratejiler: 

Birçok � irket yöneticisi çe� itlendirilmi�  dü� ük miktardaki üretimin onlar�n tek 

büyük f�rsat� oldu� unu dü� ünürler. Çe� itlendirilmi�  dü� ük miktardaki üretimin dayanak 

noktas� olan fazlal�� �n anlam� bir çok ürünün arzu edildi� i ve bunlar�n kalitelerinin 

dü� ük oldu� udur. 

Çe� itlendirilmi�  üretim probleminin üstesinden gelmek için bir çok � irket sadece 

bir kaç çe� it üretmeyi ve sonrada bunlara yeterli miktarda talep yaratmay� 

dü� ünmektedir. Volkswagen bunlardan biridir. Uzun zaman Volkswagen sadece 

kaplumba� a ad� verilen ünlü arabay� üretmi� tir. 

Bugünün dünyas�nda çe� itli istekler kar� �s�nda bu strateji  fazla ba� ar�l� 

olamamaktad�r. Geçen y�llarda Volkswagen bir çok çe� it araba geli� tirmi� tir. Genel 

olarak çe� itlendirmeyi yava�  ve az tutmak otomobil endüstrisi için gittikçe zor 

olmaktad�r, gün çektikçe bu � ekilde yeni talepler do� makta ve modeller de� i� mektedir. 

Küçük parti üretimi � u s�k�nt�y� ortaya ç�kar�r, bir operasyon ba� lad�� �nda ve 

ritmini buldu� unda üretim yeni bir operasyona yönlenir. Bu problemin üzerine dü� erken 

stratejiler � unlard�r. 
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- Operasyonlar� geli� tirirken tahmini iç gereksinmelerini elden geldi� ince 

minimize etmek. 

- Çal�� ma ritimlerinin de� i� mesinden do� an etkileri minimize etmek ve 

operasyonlar� basitle� tirmek. 

- E� er ihtiyaç önceden tahmin üretimine izin veriyorsa küçük partiler büyük 

olanlarla kombine edilen i� lemlerin say�s� yükselir. 

 

 

Beceri isteyen stratejiler 

Geleneksel üretim operasyonlar�nda h�zl� tak�m de� i� tirme iki � eyi gerektirir. 

-Makinelerin ve aletlerin fonksiyonlar�n� ve yap�lar�n� iyi bir � ekilde bilmek. 

-Ölçme ayar etme, merkezleme gibi i� lemlerde beceri. 

Sonuç olarak verimli tezgah operasyonlar� yetenekli i� çiler gerektirir. Basit bir 

makinede sorun mühendislere gerek kalmadan çözülmeli, mühendis makine kompleks 

oldu� u zaman ça� r�lmal�d�r. 

 

Strateji isteyen büyük partiler 

Tezgah operasyonlar� geleneksel olarak büyük bir zaman ister, � irketler verimsiz 

yöntemlerin s�k�nt�s�n� çok çekmi� lerdir. Bu problem için harika bir çözüm 

bulunmu� tur. Parti miktar�n� büyütmek. 

Çe� itlendirilmi�  dü� ük üretim emirlerinde tezgah zaman�n�n etkisi çok büyüktür. 

Tekrarlanan çe� itlendirilmi�  dü� ük miktardaki sipari� ler gelmeye ba� lad�� �ndan parti 

miktarlar� çe� itli i �  emirlerini birle� tirmek suretiyle artar. Parti miktarlar� art�nca 

operasyon say�s� ve tezgah zaman�n oran� büyük miktarda dü� er. (Tablo 3.1) 

  Tablo 3.1 Tezgah zaman� ve parti miktar� aras�ndaki ili � ki-I 

Tezgah 

zaman� 

Parti 

Miktar� 

Ürün ba� �na ortalama 

operasyon zaman� 

Operasyon 

zaman� 

Oran(%)  Oran(%) 

4 saat 100 1 dk 3,4 dk 100  

4 saat 1.000 1 dk 1,24 dk 36 100 

4 saat 10.000 1 dk 1,024 dk 30 83 
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Tablo 3.l’de görüldü� ü gibi parti miktar�n� 100’den 1000’e artt�r�nca çal� � ma 

saatlerinde % 64’lük bir azalma olur. Parti miktar� 10.000 üniteye ç�k�nca i� çi çal�� ma 

saatlerindeki azal��  % 17 olmaktad�r. Ayn� � ekilde parti miktar� artt�r�l�nca ortaya ç�kan 

kazanç uzun tezgah zamanlar�nda k�salardakinden daha fazlad�r. (Tablo 3.2) 

En iyi sonuçlar parti miktar�n� artt�r�nca ortaya ç�kmaktad�r. 

 

 

Tablo 3.2 Tezgah zaman� ve parti miktar� aras�ndaki ili � ki-II 

Tezgah 

zaman� 

Parti 

Miktar� 

Ürün ba� �na ortalama 

operasyon zaman� 

Operasyon 

zaman� 

Oran(%)  Oran(%) 

8 saat 100 1 dk 5,8 dk 100  

8 saat 1.000 1 dk 1,48 dk 26 100 

8 saat 10.000 1 dk 1,048 dk 18 71 

 

Parti miktar�n� 10 tezgah operasyonu için kombine edip artt�r�nca sonuç çal�� ma 

oran�nda ve üretim kapasitesinde büyük bir art��  olarak  ortaya ç�kar. (Tablo 3.3) 

 

Tablo 3.3 Tezgah zaman� ve parti miktar� aras�ndaki ili � ki-III 

Tezgâh zaman� Tezgah zaman� kazanc� Çal�� ma günü Kazanç(gün) 

4 saat 4*9=36 saat 8 saat 4,5 

8 saat 8*9=72 saat 8 saat 9 

 

 

Ba� latma prosedüründe temel a� amalar 

Ba� latma süreleri de� i� ik olup çal�� ma türüne ve kullan�lan çal�� ma araç ve 

gereçlerine göre de� i� mektedir. Bu süreçler de� i� ik bak��  aç�lar� yönünden 

incelendi� inde tüm ba� latma i� lemlerinin a� amalardan meydana geldi� i anla� �l�r. Tablo 

3.4’de geleneksel olarak s�k s�k ba� vurulan ba� latma sürelerini göstermektedir. 

Her birini daha ayr�nt�l� olarak inceleyelim. 
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Tablo 3.4 Ba� latma süresinde a� amalar 

 �� lem       Zamana Oran� 

Çal�� ma sonras� ayarlar� ile ilgili haz�rl�k ve hammaddenin 

kontrolü, b�çaklar, ayar aletleri, ölçü aletleri vs.. 

B�çaklar�n ç�kar�lmas�, tak�lmas� vs.. 

Boyutlar�n ortalanmas� ve di� er � artlar� 

Deneme al�� mas� ve ayarlama 

 

 

 

Çal�� ma sonras� ayarlama ile ilgili haz�rl�k ve materyallerin kontrolü, araç 

gereçler vs.. Bu a� amada tüm parçalar�n eksiksiz tamamland�� �, yerlerinde olduklar� ve 

düzgün çal�� t�klar�ndan emin olunmal�d�r. Bu a� amada ayr�ca ç�kar�lm��  olanlar�n 

depoya götürülüp temizlenme i� lemini kapsamaktad�r. 

B�çaklar�n, aletlerin, parçalar�n vs. ç�kar�lmas�, tak�lmas�. Bu a� amada i� lem 

tamamland�ktan sonra parçalar�n ç�kar�lmas�n� ve yenilerinin di� er bir parti için 

haz�rlanmas�n� olu� turmaktad�r. 

Ölçmek, Kurmak ve Ayarlamak. Bu a� amada üretim öncesi her türlü ölçme, 

ayarlama derece tespiti, boyut ayan i� lemlerin yap�lmas�n� içermektedir. 

Deneme çal�� malar�n ve ayarlamalar�n yap�lmas�: Bu a� amada tüm denemeler 

yap�l�r. Ölçümler do� ru oldu� u oranda ba� latma süresi o oranda k�salt�lm�� , kolayla� m��  

olur. 

Test ve ayarlama i� lemin süresi mühendislerin becerilerine ba� l�d�r. Ba� latma 

süresinin en zor taraf� araçlar�n do� ru bir � ekilde ayarlanmas�d�r. Bu ayarlama 

sorunlar�ndan test etme olay� zorla� maktad�r. Test etmenin daha iyi olmas� için � unu 

bilmek gerekir ki ölçme ve ayarlama aletlerinin daha etkili, geli� mi�  olmalar� gerekir. 

 

 Ba� latma a� amas�n�n geli� tirilmesi: Kavramsal A � amalar 

Ba� latma i� lemin geli� tirilmesi ile ilgili kavramsal a� amalar gösterilmi� tir. 

 

 

 
%30 
 
%5 
 
%15 
 
%50 
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Ba� lang�ç a� amas�: 

�ç ve D��  ba� latma � artlar� ayr�lmam�� t�r. 

Geleneksel ba� latma i� leminde iç ve d��  ba� latma birbirini içermektedir; 

kar�� �kt�r. D��  i� lem olarak yap�lmas� gereken iç i� lem olarak gerçekle� mekte, 

dolay�s�yla bo�  bir zaman meydana gelmektedir. SMED’in nas�l uygulanaca� �n� 

planlarken büyük ölçüde imalathanenin � artlar�n� incelemek gerekmektedir. 

� üphesiz ki en iyi yöntem saat tutarak üretim sürecini incelemektir. Bu tür bir 

ara� t�rma çok zaman almakta ve büyük ölçüde beceri gerektirmektedir. 

Örnek Çal�� ma incelemesi ba� vurulabilen di� er bir olas�l�kt�r. Bu seçene� in 

do� ru olmas� için belli bir i� lemin büyük ölçüde tekrar gerekmektedir. Bu tür bir 

çal�� ma az say�da tekrar oldu� unda uygun olmayabilir. 

Üçüncü yararlan�labilecek yöntem atölyedeki i� çilerle konu� mak, mülakat 

yapmakt�r. 

Hatta daha da iyi bir yöntem, departmandaki i� leri videoya alabilmektir. 

Ba� latma süreci biter bitmez i� çilere çekilen görüntüler gösterilirse daha da etkili olur. 

�� çilere fikirlerini aç�klamalar�na izin verildi� inde çok � a� �rt�c�, yararl� içerikli fikirler 

ortaya ç�kabilir. Ço� u zaman bu fikirler pratikte uygulanabilmektedirler. 

Dan�� manlar bazen ba� latma i� lemi ile ilgili derinlemesine çok yönlü üretim 

ara� t�rmalar� yaparak öneriler üretirler, fakat gerçek � u ki gayri resmi gözlemlerden elde 

edilen bilgiler i� çilerin gözlemleri yeterli olmaktad�r. 

 

A� ama 1: �ç ve D��  ba� latma sürecinin ayr�lmas�: 

SMED’nin uygulanmas�nda en önemli a� ama iç ve d��  ba� latma olay�n�n 

birbirinden ay�rt edilmesidir. � unu herkes kabul etmelidir ki makine durduruldu� unda 

parçalar�n haz�rlanma, onar�m gibi i� leri yap�lmaz. Maalesef bunlar�n hala yap�ld�� �n� 

görmek insan� hayretlere dü� ürmektedir. 

Bunun yerine biz ba� latma i� lemini d��  i� lem olarak ay�rabilmek için bilimsel 

gayretler sarf eder, bu yönde geli� me kaydedebilirsek o zaman makine kapal� oldu� unda 

iç ba� latma süreci için 30% ve % 50 oran�nda zamandan tasarruf sa� lam��  oluruz. �ç ve 

d��  ba� latma olay�n�n ay�rt edilmesini te� vik ederek SMED’nin ba� ar�lmas� için pasaport 

ç�karm��  oluruz. 
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A� ama 2: �ç ba� latmay� D��  Ba� latma sürecine çevrilmesi: 

Yukar�da iç ba� latma sürecinin d��  ba� latma sürecinden ayr�lmas�ndan dolay� 

%30 ile %50 oran�nda zamandan tasarruf edilece� ini anlatm�� t�m. Bu yüksek oran dahi 

SMED’nin ba� ar�lmas� için yeterli de� ildir. �ç ba� latma olay�n�n d��  Ba� latma olay�na 

dönü� türülmesi a� amas� iki önemli hususu içermektedir: 

* �� lemler yeniden gözden geçirilerek herhangi bir ad�m�n iç i� lem olarak 

yanl�� l�kla telaki edilip edilmedi� i konusu kontrol edilmelidir. 

* Bu ad�mlar�n d��  ba� latma a� amas�na döndürülmesi yollar�n�n ara� t�r�lmas�. 

Örneklere � unu da ilave edebiliriz: Üretim sürecinde kullan�lacak �s�tma i� lemi 

öne al�n�p bunun bir d��  ba� latma i� lemi olarak telaki edilmesi, ve bu i� lem üretim 

sürecinin ba� lamas�ndan önce yap�lmas� gibi. 

 

 

3.1.5. Smed’in Uygulamas� � le � lgili Teknikler  

Ba� latma i� lemi ile ilgili genel olarak durumu anlad�ktan sonra, � imdi de genel 

pratik teknik konular�n� ele alal�m, a� ama a� ama bakal�m. 

 

Ba� lang�ç a� amas�: �ç ve D��  ba� latma olay� birbirinden ayr�lm�� t�r 

Geleneksel çal�� ma durumunda bir kaç çe� it kay�p meydana gelmektedir. 

Üretimi tamamlanm��  mallar depoya kald�r�ld�� �nda veya stoktaki hammadde 

partisi eskisinin yerine geçebilmek amac�yla getirilme süresi içerisinde makineler 

kapat�lm�� t�r. Bu ta� �ma i� lemi süresi içerisinde de� erli zaman kaybedilmi� tir. 

* �ç ayarlar ba� lay�nca veya kurulduktan sonra a� �nm��  parçalar ortaya ç�kt�� �nda 

b�çaklar, bloklar vb. gönderilmektedir. Sonuç olarak parçalar� kald�rmak ve yenileri ile 

de� i� tirmek zaman kayb�na neden olmaktad�r. Üretimden sonra ham madde ve üretilmi�  

mallar�n nakliyesi s�ras�nda kay�p ortaya ç�kmaktad�r. Gereksiz olan parçalar, araç gereç 

odas�na ta� �nd�� �nda makine sürekli kapal� bulunmaktad�r. 

*Titre� imler ve sallant�lar oldu� unda, iyi yerle� tirilmedi� ini ve gerekli tamirat�n 

yap�lmad�� �n� anl�yoruz; c�vatalarda sorun meydana gelmektedir çünkü c�vata yuvas� 

çok s�k�� t�r�lm�� t�r veya uygun büyüklükte kal�nl�k bulunamam�� t�r. 
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Büyük bir ihtimalle siz ba� ka baz� durumlar dü� ünebilirsiniz. Örne� in: Eksik 

malzeme, hatalar, araç gerecin düzgün olmayan ay�r�m� veya buna benzer sorunlar 

ortaya ç�kt�� �nda çal�� may� ba� latmada gecikmelere neden olmaktad�r. 

Geleneksel olarak, yönetici ve üretim mühendisleri bu çal�� t�rmaya ba� lama 

eylemi ile ilgili sorunlar� ara� t�rmak için yeterince çaba harcamamaktad�rlar, 

yeteneklerini bu yönde kullanmamaktad�rlar. 

Daha ziyade bunlar, ba� latma i� ini i � çilere b�rakmaktad�rlar ve i� çilerin vicdan 

sahibi olduklar� için ba� latma i� lemini bir an önce gerçekle� tirmek için gayret sarf 

edeceklerini dü� ünürler. Di� er bir deyi� le ba� latma sorunu imalat kat�nda hallolmaya 

b�rak�lm�� t�r. � üphesiz bu tutum ba� latma sorununun halledilmemesi ile ilgili bir 

geli� menin  yak�n zamana kadar, ba� l�ca nedeni olmu� tur. 

 

A� ama 1: �ç ve D��  ba� latma olay�n� birbirinden ay�rma 

Makine çal�� �rken hangi i� lemlerin d��  ba� latma i� lemini yönlendirme 

konusunda etkili teknikler a� a� �da belirtilenlerdir. 

 

 

Kontrol listesinin kullan�m� 

Çal�� ma süresince gerekli olan tüm parçalar� ve i� lem basamaklar�n� içeren bir 

liste haz�rlanmal�. 

* Ad�, 

* Özellikleri, 

* B�çak, zar ve di� er malzemelerin say�s�, 

* Bas�nç, �s� derecesi ve di� er ayarlar, 

            * Tüm ölçümlerin ve boyutlar�n say�sal de� erleri. 

 

Bu listeyle çal�� ma � artlar� iki kez kontrol edilmi�  ve böylece çal�� ma � artlar�nda 

hata yap�lmam��  olur. 

Ayn� zamanda kontrol tablosu dedi� imiz � ey de çok yararl�d�r. Kontrol tablosu 

dedi� imiz � eyin üzerinde tüm parçalar�n ve gerekli olan araç gereçlerin çizimleri vard�r. 

�ç çal�� ma i� lemi ba� lat�lmadan önce tüm ilgili parçalar�n uygun çizimleri yap�lm�� t�r. 
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Böylelikle operatörün bu tabloya k�sa bir süre için göz atmas� ile parçalar�n durumunu, 

eksik var m� gibi tespitin yap�labilmesi mümkün ve bu teknik böylece son derece yararl� 

olmaktad�r. Bu kontrol tablosunun eksik taraf� ise çal�� ma � artlar�n�n kendili� inden ay�rt 

edememesidir. Buna ra� men kontrol listesini tamamlayan de� erli bir unsurdur. 

Her makine ile ilgili belirli bir kontrol listesinin haz�rlanmas� son derece 

önemlidir. Genel kontrol listesini di� er alandan, dükkandan ayr� telaki ediniz: 

Kar�� �kl� � a neden olabilir, kaybolabilir ve karma� �k olduklar�ndan dolay� s�k s�k 

reddedilebilmektedirler. 

 

Fonksiyon Kontrolünün Yap�lmas� 

Kontrol listesi ile parçalar�n olmalar� gereken yerde olup olmad�klar�n� 

saptamada yararl�d�r, fakat çal�� �p çal�� mad�klar� konusunda bir bilgi 

verememektedirler. Sonuç olarak d��  ba� latma ile ilgili fonksiyon kontrol listesinin 

haz�rlanmas�nda yarar vard�r. 

Bu yap�lmad�� �nda, ölçü aleti çal�� mad�� �nda veya ayar çubu� u bozuldu� unda 

� üphesiz ki bu iç ba� latma sürecinde gecikmelere neden olmu�  olacakt�r. Genellikle test 

yap�l�p tamamland�� �nda preslerin veya kal�plar�n tamirat� yetersiz oldu� u fark 

edilebilmektedir. Bu durumda, biri taraf�ndan yerle� tirilmi �  olan kal�plar yeniden 

sökülmek ve tamirat� yap�lmak zorundad�r, dolay�s�yla ba� lama süresi uzam��  

olmaktad�r. 

Tamirat bitmeden üretime ba� land�� �nda ve defolu mallar üretildi� inde durumun 

fark�na var�ld�� �nda makine durdurularak tamirat yap�lmak zorunda kalm�yor. �ç 

çal�� ma i� leminden önce tamirat�n yap�lmas� özellikle önemlidir. 

 

C�vatalar�n ve Di� er Parçalar�n Ta� �nmas�n�n Geli� tirilmesi: 

Parçalar depodan makinenin yan�na ta� �nmal�d�rlar. �� leri bitince de geri 

götürülmelidirler. Bu i� lem ba� latma sürecinin bir parças�d�r, öyle ki ya makine 

çal�� �rken ya da operatör veya ta� �madan sorumlu olan bir ba� kas� bu parçalar� 

ta� �maktad�r. 

Büyük preslerle ilgili ba� latma i� lemi uygulayan bir firmada çal�� t�� �mda 

hareketli alt yast�klar arac�l�� �yla bloklar� ç�kar�yorlard�. Bloklara kablo ba� lan�p vinçle 
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kald�r�larak depoya götürülüyorlard�. Bölüm sorumlusuna birkaç öneride bulundum. 

 

* Önce vinçle makineye yeni bir blok getirilsin, 

* Sonra, eski blo� u hareket eden alt yast�ktan makinenin yanma indirsin, 

* Yeni blo� u hareket halindeki alt yast�� a ili� tiriniz ve makineye sokunuz ve 

yeni i� lemi ba� lat�n�z, 

* Bundan sonra eski blo� a kabloyu kancayla tutturarak bu � ekilde depolama 

yerine götürünüz. 

 

“Bu iyi bir çözüm de� ildir” diyerek sorumlu � ah�s itiraz etti. “Kablolar iki kez 

tutturulmal�d�r bu da yetersizdir.” 

“Fakat dedim, yenisini getirmek ve eskisiyle yerle� tirmek eskisini de götürmek 

sadece dört dakika yirmi saniye al�r. Bu kadar erken makineyi çal�� t�rabildi� iniz taktirde 

be�  tane daha fazladan ürün üretmi�  olursunuz bu süre içinde böylece zamandan tasarruf 

etmi�  olursunuz. Hangisi daha yararl�d�r? Kabloyu bir kez ba� lamak m� iyi, be�  yeni 

ürün elde etmek mi?” Sorumlu ki� i dediklerime hemen raz� oldu ve bu önerilen sistem 

hemen uygulamaya konuldu. 

Bu örnek � unu göstermektedir ki bölüm sorumlular� küçük ayr�nt�lara dalmaktan 

büyük olanlar� görememektedirler. Daha derine inildi� inde anla� �l�yor ki ilk s�radaki 

yöneticiler iç çal�� t�rmay� anlay�p uygulamalar� gerekmektedir. 

 

A� ama 2: �ç ba� latmay� D��  ba� latmaya dönü� türme 

Ba� latma i� leminin dönü� türülmesinin ilk ad�m� önceden çal�� ma � artlar�n�n 

haz�rlanmas� te� kil etmektedir. Biz bu yöntemi birkaç örnekle aç�klayaca� �z. 

 

Kal�p Dökme Makinesinde Deneme: 

Deneme vuru� lar� genellikle kal�p dökme makinesinin iç ba� latmas� ile ilgilidir. 

So� uk olan bloklar makineye yerle� tirilir ve s�v� metaller atarak a� amal� olarak �s�tmaya 

ba� lanmaktad�r. Böylece ilk kal�p dökme yap�lm��  olmaktad�r. Is�t�lma süresince at�lan 

s�v� metaller sakatl�k meydana getiriyorsa azalt�lmal� geri çekilmelidir. Metallerin 

eritilmesinde gaz veya elektrikle �s�tma kullan�labilir. �yi kal�plar ilk �s�t�lm��  bloklardan 
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veya yeniden �s�t�lm��  kal�plardan meydana gelmektedir. Genel olarak bu yöntemle 

a� a� � yukar� otuz dakika gibi bir süre iç ba� latmas�nda tasarruf edilmi�  olur. Üretim 

verimlili � ine ek olarak defolu mal üretimi azalarak, yeniden yap�lmas�, defolar�n 

düzeltilme i� i, gereken kal�p say�s�n� azaltmaktad�r. 

Kal�p dökme araç gerecin yan�na, f�r�n�n üstüne özel bir ta�  haz�rlanm��  olur. 

Kal�p dökmede kullan�lacak olan bloklar önceden burada �s�t�lm��  olurlar. Böylelikle bir 

s�cakl�k kullanarak bir ta� la iki ku�  vurulmu�  olur. Bloklar�n konulaca� � bu özel ta� �n 

yap�m� kurulu� a bir ek harcama getirmi�  olacakt�r. 

 

           Tel Bloklar 

Kuma�  üretilen fabrikalarda bloklar�n yap�m� çok say�daki iplik bulunan raflar�n 

doldurulmas� ile gerçekle� mektedir. Öyle ki çok say�da ince telin kaba doldurulur ve 

buharla bunlar �s�t�lmaktad�r. Bu büyük ölçüde zamandan tasarruf demek, çünkü gerekli 

olan �s� seviyesine getirebilmek baya� � bir zaman gerektirmektedir. 

Bu sorunun çözümü için ikinci bir kazan�n kurulmas� ile halledilebilir. Birinci 

kazan i� lemi tamamlanana kadar önceki kazan bloklarla doldurularak �s�t�larak 

haz�rlanm��  olur. Birinci parti i� lemi tamamlanm��  oldu� unda önceden �s�t�lm��  olan 

kazan�n kanatlan aç�larak bloklar�n kazan�na akmas�na izin verilir. Böylelikle bloklar�n 

�s�t�lmas� ile ilgili zamandan tasarruf edilmi�  oluyor. 

Bu çözüm yöntemi ile ürün kalitesi yükselerek ürünün renkleri daha aç�k 

olmaktad�r. 

Bundan önce her tel kazan için bir ta�  vard�. Bir parti tamamland�� �nda ta� �n 

üzerinden tel kazan al�n�r yerine di� eri yerle� tiriliyordu. Biz bu ba� lat�lma süresini daha 

da azaltt�k, öyle ki birinci parti biter bitmez ikinci ta� �n yüklemesi gerçekle� mektedir. 

Bloklar� �s�t�lmas� sürecini böylece geli� tirdi� imizde çal�� ma oran�nda iki kat 

art��  sa� lam��  olduk. 

Geli� tirilmi �  i� lem 4 � u � ekilde gerçekle� tirilmi �  oldu: 

* Yeni bir ta�  haz�rlayarak tel sepeti üzerine koyunuz. 

* Bloklardan sonra tel sepeti ta� �yan ta� � hareket ettirerek kazan� temizleyiniz. 

* Yard�mc� kazan için kazan� doldurunuz ve önceden �s�tarak i� lemi ba� lat�n�z. 

* Bloklar�n i� lemi sürdürüldü� ü sürece, önceki partide �s�t�lan tel sepeti kald�n�z. 
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Plastik Vakumlu Kal�p Dökme: 

Plastik vakumlu kal�p dökme normal olarak dört a� amada gerçekle� tirilmektedir. 

* Hareketli olan kal�b� sabit olanla birle� tiriniz. Kal�pta bo� lu� un olu� mas� için 

 hava veriniz. 

* Reçine enjekte ediniz. 

* Kal�b� aç�n�z ve tamamlanm��  ürünü al�n�z. 

Ba� lama i� leminde standardizasyona herkes ba� vurmaktad�r. Vakumlu kal�p 

i� lemin ba� ar�l� olmas� tamamlanm��  bir vakumlama söz konusu olunca 

gerçekle� mektedir; bu demektir ki zaman�n ço� u ikinci a� amada harcanmaktad�r.  

Kombine sistem anlat�lmaktad�r ve bu sorunun halledilmesinde yard�mc� 

olmaktad�r: 

 

1. Kal�p hacminden kabaca 1,000 kat kapasiteli vakum tank� yerle� tirilsin. 

2. Kal�b� vakum tank�na ba� layarak supaplar� aç�n�z. Bu i� lemle kal�p içindeki 

bas�nc�n bir saniye içerisinde 1,000 derece azalmas�na neden olacakt�r. 

3. Kal�b� vakum tank�na ba� layan supaplar� kapat�n�z. Ve geriye kalan havan�n 

ç�kar�lmas� amac�yla pompay� çal�� t�r�n�z. 

4. Sonraki i�  enjekte etme olay�n� ba� lat�n�z. �� lem tamamland�� �nda kal�p ile 

pompa aras�ndaki supaplar� kapat�n�z. 

5. A� amal� olarak vakum tank�n� pompaya ba� lay�n�z ve tanka girmi�  olan 

havay� ç�kar�n�z. Enjekte etme i� lemi sürdürüldükçe tank�n içindeki havay� ç�karmaya 

devam ediniz, tamamlanm��  olan ürünün al�nmas� için kal�b� oynat�n�z ve yeniden 

kapat�n�z. 

 

* Blok kapat�ld�� �nda tank�n içindeki havan�n d�� ar� ç�kabilmesi için 1. 

ve 2. supap yava� ça aç�l�r. 

* 1. Ve 2. supap ayn� bas�nca sahip olduklar�ndan 2. supab� aç�n�z, iç 

bas�nç 1/1001 ‘dü� ecektir. 

* Blok içindeki havay� pompa ile 1/1001 atm ‘ye kadar dü� ürünüz. 

*            Enjekte olay�ndan sonra 1. Supab� kapat�n�z. 
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*            Tank ile pompay� ba� layabilmek için 2. Supab� aç�n�z. 

* D� �  i� lemdeki tanktan havay� bo� alt�n�z. 

* Vakum pompalar� bo� lukla dolarken tank�n içi mümkün oldu� u kadar 

s�k�� t�r�lmal�d�r. Doldurulduktan sonra bo� luk yeniden geni� letilmelidir. 

 

3.2. Toplam Verimli Bak�m(TVB) 

 

3.2.1. TVB’nin Tan�m� Ve Tarihçesi 

Türkçe’ye Toplam Verimli Bak�m olarak çevrilen TVB halen dünyadaki bir çok 

büyük firma taraf�ndan y�llard�r ba� ar�l� bir � ekilde uygulanmaktad�r. Amaç, üretimde 

çal�� anlara verilen de� eri ön plana ç�kararak, kalite ve verimlili� i maksimum de� ere 

ç�karmakt�r. 

Günümüzün daralan pazar�nda firmalar aras�ndaki rekabet gittikçe artmaktad�r. 

TVB ürünün rekabet güçlerini devaml� artt�rmak amac�yla kalite ve üretkenli� in üst 

s�n�rlar�n� sürekli olarak zorlayarak üretim araçlar�n�n s�f�r kay�p ve s�f�r hata ile üretilir 

hale getirilmesi için uygulanabilecek bir felsefedir. 

TVB çal�� malar� bak�m sisteminin geli� tirilmesini, üretim çal�� anlar�n�n bak�m 

ve koruyucu bak�m konular�nda e� itilerek bilgi seviyelerinin artt�r�lmas�n�, � irketin tüm 

birimlerinin ve personelin � ahsi çaba ve ekip çal�� malar� � eklindeki kat�l�mlar�n�n 

artt�r�larak çal�� anlar�n üretim araçlar�na sahip ç�kmalar�n� sa� layacakt�r. Böylece hata 

ve problemlerin erken te� his edilerek sebeplerinin bulunup giderilmeleri sonucu daha 

kolay çal�� �labilen, i�  güvenli� i artt�r�lm��  bir çal�� ma ortam� sa� lanmas� mümkün 

olacakt�r. 

3.2.2. Tamir Tan�m� Ve Gruplar� 

Toplam verimli bak�m ( TVB ), her seviyeden çal�� an�n kat�l�m� ile ekipman�n 

verimlili � ini artt�rmay�, tüm kay�plar�n ortadan kald�r�lmas�n�, çal�� an�n 

geli� tirilmesini,bunlar�n sonucu olarak maliyetleri azaltmay� ,üretimde esnekli� i ve ürün 

kalitesini artt�rmay� hedefleyen faaliyetler bütünüdür. 

Özetle TVB küçük grup faaliyetleri � eklinde tüm çal�� anlar taraf�ndan yürütülen 

verimli bak�m ve otonom bak�m faaliyetlerinin bütünüdür. Bu ba� lamda TVB’yi 

incelemeden önce bak�m ve konular�n� k�saca incelemek yararl� olacakt�r. 
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Üretimin programlara uygun biçimde sürdürülmesi, üç temel üretim unsurundan 

birini olu� turan makine ve tesislerin aksamadan çal�� mas�na ba� l�d�r. Makinelerin belirli 

zamanlardaki bak�mlar� ve beklenmedik zamanlardaki ortaya ç�kan ar�zalar�n 

giderilmesi üretim ak�� �n� mümkün oldu� u kadar aksatmadan yap�lmal�d�r.(Kobu, 1991) 

 

Üretim sistemi büyüdükçe veya üretim miktar� artt�kça tamir-bak�m (TB) 

faaliyetlerinin önemi artar. Yüzlerce tezgahtan olu� an bir üretim hatt�nda birkaç 

makinenin ar�zalanmas�, zincirleme etkilerle bütün sistemi felce u� ratabilir. Sipari�  

üretiminde ar�zalanan veya bak�ma al�nan makinelerin yoklu� unu bir ölçüde giderme 

olana� � vard�r. Fakat sürekli üretimde ve özellikle proses imalat�nda ar�zalar�n üretim 

ak�� � üzerimdeki etkisi çok büyüktür. Örne� in, bir petrol rafinerisinde bir noktada 

beliren ar�za tüm sistemin durmas�na yol açar. Ar�za giderildikten sonra normal üretim 

düzeyine ç�k�ncaya kadar da uzun bir süre geçer. Demir-Çelik, � eker, çimento vb. 

imalatta da durum ayn�d�r. Otomasyonun a� �rl�k ta� �d�� � fabrikalarda sorunu güçle� tiren 

bir ba� ka faktör daha vard�r: Otomatik makinelerin ar�zalar�n�n giderilmesinde son 

derece iyi yeti� tirilmi � , yetenekli TB personeline ihtiyaç vard�r. Özellikle karma� �k 

mekanizmalar�n ve elektriksel ve ya elektronik kontrol cihazlar�n�n yer ald�� � 

makinelerde kalifiye TB elemanlar�n�n çal�� t�r�lmas� zorunludur. 

TB faaliyetlerinde üretimin aksamas�n� minimum düzeyde tutmak gerekli fakat 

yeterli de� ildir. Herhangi bir makinenin bak�ma al�nmas� di� er makinelerin bo�  

kalmas�na sebep oluyorsa kapasite kayb� var demektir. Çok makineli sistemlerde TB 

yüzünden kapasite kayb�n�n önlenmesi ayr� bir sorundur. Di� er taraftan TB i� lerini  

yürütecek insan gücünden yararlanma oran�n� da yüksek tutmak gerekir. TB 

faaliyetlerinde belirsizlik bulundu� undan eldeki k�s�tl� insan gücü kaynaklar�ndan %100 

yararlanmak mümkün de� ildir. Bu oran�n yüksek tutulmas� TB faaliyetlerinin toplam 

maliyetlerinin dü� ürülmesi aç�s�ndan önem ta� �r. 

 

 

TB faaliyetlerindeki aksakl�klar�n üretim ak�� �, verimlilik ve dolay�s�yla 

maliyetler üzerindeki etkileri � öyle özetlenebilir: 

1. Makinelerin ve onlar� çal�� t�ran i� çilerin bo�  kalmalar� 
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2. Dolayl� i� çilik ve imalat genel masraflar�n�n artmas� 

3. Mü� teri taleplerinin kar� �lanamamas�,sat�� larda dü� meler 

4. Aksakl�� �n meydana geldi� i departmanla ilgili bulunan di� er departmandaki 

gecikme ve bo�  beklemeler 

5. Iskarta oran�n�n artmas�,kalitenin dü� mesi 

6. Sipari� lerin zaman�nda teslim edilememesi yüzünden mü� teriyi kaybetme 

(Kobu, Üretim Yönetimi, 1991) 

 

Bu aç�klamalardan sonra bak�m�n tan�m�n� � öyle yapabiliriz: Zaman içinde 

makinelerin kullan�lmalar�ndan kaynaklanan do� al y�pranmalar�n varl�� � göz önünde 

tutularak, makine ve teçhizat�n önceden tespit edilmi�  süreler sonunda gözden 

geçirilmesi, gerekli parçalar�n de� i� tirilmesi ve ayarlamalar�n yap�lmas�d�r. 

 

Bak�m çe� itleri � öyle gruplanabilir: 

Koruyucu Bak�m:  Makine ve teçhizat, ar�za meydana gelmesi beklenmeden 

çe� itli periyotlarla bak�m i� lemi gerçekle� tirilmesi ve gerekli de� i� ikliklerin 

yap�lmas�d�r. Koruyucu bak�m, sürpriz ar�zalar sonunda meydana gelen üretim 

aksakl�klar�n� ve kapasite kay�plar�n� önemli ölçüde azalt�r. Bu avantaja kar� �l�k erken 

de� i� en parçalar�n ve muayene i� lemlerinin maliyeti artar. 

� ekil 3.1 deki grafik tamir ve KB faaliyetlerinin KB yo� unlu� una göre ters 

yönde de� i� imini göstermektedir. KB yo� unlu� u artt�kça KB maliyetleri artar. Buna 

kar� �l�k tesadüfi ar�zalar�n say�s� azalaca� �ndan tamir maliyetleri h�zla dü� er. TB 

planlamas� aç�s�ndan önemli nokta toplam maliyeti minimum yapan KB yo� unlu� unun 

bulunmas�d�r. Bu da iki maliyetin e� it oldu� u noktad�r ve kolayl�kla hesaplanabilir. 
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            � ekil 3.1 Tamir ve KB Maliyetlerinin Yo� unlu� a Göre De� i� imi 

                          (Reed, Plan� Location,Layout, and Maintenance) 

 

 

Üretken Bak�m: Üretimi destekleyen üretimin bak�m�, fabrika bak�m� 

yakla� �m�n�n önemli bir parças�d�r. Üretken bak�m, karl�l�� � da hedefler. Sadece ar�za ve 

hatalar� önlemekle kalmay�p bunun en verimli ve ekonomik bir � ekilde gerçekle� mesi 

sa� lanmal�d�r. 

 

Düzeltici Bak�m: Düzeltici bak�m a� a� �daki iyile� tirmelere verilen isimdir: 

Ekipman� ar�zadan koruma, muayeneyi onar�m� ve kullan�m� kolayla� t�rma, 

güvenli� i sa� lama. Düzeltici bak�m ekipman� kullanan�n, günlük kontrol sonuçlar�n� ve 

tüm ar�zalar�n detaylar�n� kaydetmeyi, ar�zalar� ve bunlar�n sebeplerini önleyici 

iyile� tirme fikirlerini üretmeyi gerektirir. 

 

Ar�za Bak�m�:  Ar�za bak�m� ekipmana, ar�zadan veya performanstaki kötüye 

gidi� ten sonra uygulanan bak�md�r. �ki çe� it ar�za bak�m� vard�r: Planl� onar�m, ar�zadan 

sonra problemle ilgilenmenin hatay� önlemekten daha ekonomik oldu� u durumlarda 

M
al

iy
et

(T
L/

Y
�l)

 Toplam Maliyet 
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gerçekle� tirilir. Plans�z onar�m ise önlenmi�  olmas� gereken hatalar� kapsar. Bu tür 

onar�m üretim plan�n� riske sokar. (Beko, 1998) 

 

3.2.3. Bak�m�n Amaçlar� 

Bak�m çal�� malar�n�n temel amac� üretim teçhizat�nda ortaya ç�kacak ar�zalar� 

zaman�nda önlemek suretiyle üretim kay�plar�n� en aza indirecek � ekilde bu teçhizat�n 

etkin çal�� mas�n� sa� lamakt�r. Genel olarak bak�m fonksiyonu tüm üretim sisteminin 

güvenirlili� ini sa� lamak ve artt�rmak amac�n� gütmektedir. Bu amac� yerine getirmek 

için pek çok önlem al�nabilmekle beraber bunlar�n ancak baz�lar�n�n bak�m bölümünün 

sorumlulu� u içinde oldu� u dü� ünülmektedir. A� a� �daki hususlar�n her biri sistem 

güvenirlili� ine katk�da bulunmaktad�r: 

 

1- �yile� tirilmi �  tasar�m ve s�k� imalat standartlar� ile teçhizat ve bile� ken 

kalitesinin iyile� tirilmesi 

2- Bozulan parçalar�n yenilenmesini ola� an bak�m çal�� malar�n� ve denetimi 

kolayla� t�racak � ekilde teçhizat tasar�m�n�n iyile� tirilmesi 

3- Teçhizat civar�nda ve alt�nda yer b�rakarak bak�m çal�� malar�n� 

kolayla� t�racak biçimde fabrika düzenlemenin iyile� tirilmesi 

4- Çal�� an sistemde belli ölçüde esneklik sa� layarak baz� teçhizatta ortaya 

ç�kan ar�zalar�n di� er teçhizat�n performans�n� etkilememesi 

5- Tamir bölümü olu� turularak bozulan parçalar�n h�zla yenilenmesi 

suretiyle teçhizat�n bozuk kalma süresinin azalt�lmas� 

6- Kritik parçalar�n düzenli denetimi veya yenilenmesi suretiyle koruyucu 

bak�m uygulayarak ar�zalar�n ortaya ç�k�� �n�n azalt�lmas� 

 

Özet olarak yukar�da belirtilen hususlar iki genel hedef halinde toplanabilir: 

Ar�zalar�n olu� mas�n� önlemek, kay�plar� en aza indirmek. 

 

3.2.4. Toplam Üretken Bak�m�n Anlam� ve Belirleyici Özellikleri: 

Genelde Toplam Verimli Bak�m toplam i� tirak�n� gerektiren üretken bak�m 

anlam�nda kullan�l�r. Yönetim bunu sadece i� çiler olarak yorumluyor ve Önleyici 
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Bak�m aktivitelerinin kendi kendine yap�lmalar�n� bekliyor. Bununla beraber etkili 

olabilmek için Toplam Verimli Bak�m bütün � irket genelinde gerçekle� tirilmelidir. Ne 

yaz�k ki baz� firmalar�n Toplam Verimli Bak�m uygulamakta ba� ar�s�z olmalar�n�n 

nedeni i� çilerini desteklemekte ba� ar�s�z olmalar�d�r. Toplam Verimli Bak�m’ in anlam� 

5 basamak alt�nda toplanabilir. 

 

1. Toplam Verimli Bak�m’�n amac� teçhizat verimlili� ini maksimum yapmakt�r. 

2. Toplam Verimli Bak�m teçhizat�n ömrü boyunca eksiksiz Önleyici Bak�m 

sistemi olu� turur. 

3. Toplam Verimli Bak�m de� i� ik bölümlerde gerçekle� tirilir.(bak�m,  

operasyon,...) 

4. Toplam Verimli Bak�m en üst yöneticiden en alt seviyeye kadar herkesi içerir. 

5. Toplam Verimli Bak�m yönetimin motivasyonuyla birlikte Önleyici Bak�m�n 

yükselmesine dayan�r: otonom grup aktiviteleri. 

 

Toplam Verimli Bak�mdaki toplam kelimesinin 3 anlam� vard�r. Bunlar Toplam 

Verimli Bak�m’ in önemli özelliklerini de anlat�r. 

 

1. Toplam verimlilik, Toplam Verimli Bak�m’�n ekonomik yeterlili� ini veya 

karl�l�� �n� takip etme anlam�ndad�r. 

2. Toplam Bak�m Sistemi, Önleyici Bak�m, Bak�m Önlenmesi ve Do� rulay�c� 

Bak�m ayr�ca koruyucu bak�m� içerir. 

3. Bütün çal�� anlar�n toplam i� tiraki makinistler taraf�ndan küçük grup 

aktiviteleri olarak kendi kendine yap�lan bak�m� içerir. 

 

3.2.5. TVB’nin Temel Elemanlar� Ve Hedefleri 

TVB, öncelikle üretim,bak�m ve mühendislik departmanlar�n�n uygulamas� ve 

tüm çal�� anlar�n kat�l�m� ile, en yüksek verimlili� e ula� mak için yap�lan küçük grup 

çal�� malar�d�r. Ba� ka bir deyi� le üretimde s�f�r i�  kazas�, s�f�r hata ve s�f�r duru� lar� 

gerçekle� tirecek tüm çal�� an personelin benimsedi� i bir stratejidir. Genelde TVB 

a� a� �daki � ekilde özetlenen alt� önemli faaliyeti içerir. 
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1-Alt� büyük kayb�n giderilmesi 

2-Bak�m departman�n�n planl� bak�m� yürütmesi 

3-Üretim departman�n�n kullan�c� bak�m� yürütmesi 

4-Önleyici mühendislik faaliyetlerinin yürütülmesi 

5-�malat� kolay ürün tasar�m faaliyetlerinin yürütülmesi 

6-Yukar�daki çal�� malar�n e� itim ile desteklenmesi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                     � ekil 3.2 TVB’nin Temel Elemanlar� 

 

 Alt� Büyük Kayb�n Giderilmesi  

Alt� büyük kayb�n büyük bir k�sm�, geçmi� te ya önemsenmemi� ,ya da geleneksel 

problem çözme teknikleriyle çözülmeye çal�� �lm�� t�r. Bazen, çal�� anlar aç�� a ç�kar�lan 

ve ya toplam ekipman verimlili� i hesaplar�nda ortaya ç�kan büyük kay�plardan 

korkarlar. Bu sorunlar�n çözümünde en etkin yöntem, üretim, bak�m ve mühendislik 

departmanlar�ndan çekilen , uygun say�da üyelerden olu� an, proje gruplar�n�n 

yap�lanmas�d�r. Bu gruplar�n çal�� malar� genellikle üretim personeli taraf�ndan 

yürütülür, ve iki kategoriden olu� ur: 
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Sorunun Yok edilmesi: Mevcut sorunlar, 3 ile 6 ay gibi,oldukça k�sa bir sürede 

ortadan kald�r�labilir. Bu yakla� �m, i� letmedeki sorunlar�n ortadan kald�r�lmas�na 

yard�mc� olur ve böylece gelecekteki kullan�c� bak�m çal�� malar�nda, operatörlerin 

bekledikleri istenmeyen i�  yükünü azalt�r. Bu, ayn� zamanda operatörlere kronik 

kay�plar�n ortadan kald�r�l�p s�f�ra indirilebilece� ini gösterecektir. 

 

 

Yarat�c� Yakla� �m: TVB uygulamas�ndan önce; sadece geleneksel iyile� tirme 

çal�� malar� yürütülmü� tür. Genelde ,üretim ve bak�m çal�� anlar�n�n ço� unun , alt� büyük 

kayb�n s�f�ra indirilmesine yönelik , al�nacak kar� � önlemler konusunda tecrübeleri 

yoktur. Bazen kendileri bile s�f�r hata ve s�f�r duru� un ba� ar�lmas�n�n mümkün 

olaca� �na inanmazlar. S�n�rl� bir üretim alan�nda ula� �lan ba� ar� ,i� letmenin bütün 

k�s�mlar�na yayg�nla� t�r�labilir. 

 

 Planl� Bak�m 

Planl� bak�m sistemi, bak�m departman� taraf�ndan olu� turulur. Ba� ar�l� sonuçlar 

,ancak ,bak�m bölümü personelinin uyumlu ve h�zl� çal�� ma yapmas�yla elde edilir. Bu 

çal�� malar, i� letmede TVB ‘nin uygulanmas�nda, ana faaliyetlerin içinde yer ald�� � 

dönemi olu� turmak için gereklidir. Konuyla ilgili bu çal�� malar dört safhaya ayr�l�r: 

 

1.Parça ömürlerindeki de� i� ikliklerin azalt�lmas� 

2.Parça ömürlerinin azalt�lmas� 

3.Y�pranan parçalar�n düzenli olarak de� i� tirilmesi 

4.Parça ömürlerinin tespit edilmesi 

 

Baz� � irketlerde bu dört safha, operatör çal�� malar�na uyum gösteren planl� 

bak�m�n kurulmas� için, yedi ad�m program�na ayr�lm�� t�r. Bu çal�� malarla, parça 

ömürleri en üst düzeye ç�kar�ld�ktan sonra , düzenli bak�m sistemi kurulabilir. Kritik 

ekipmanda, parçalar�n durumlar� gözlemlenerek, bozulmadan önce de� i� tirilir. Bu yolla, 

ekipman ömrünü en üst düzeye ç�karmak için kestirimci bak�m çal�� malar� 
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uygulanabilir. 

 

 Kullan�c� Bak�m 

Kullan�c� bak�m faaliyetleri, bak�m personelinin teknik deste� i ile operatörler 

taraf�ndan yürütülür. Temel ekipman ko� ullar�n�n olu� turulmas� (temizlik, ya� lama ve 

s�kma) 

Ekipman kullan�m ko� ullar�n�n gözlemlenmesi, kapsaml� muayene ile ortaya 

ç�kar�lan y�pranm��  parçalar�n de� i� tirilmesi, bilgili operatörlerin geli� tirilmesi, 

kullan�c�n�n denetimi alt�ndaki kullan�c� bak�m�n yürütülmesi gibi, büyük hedefleri 

ba� armak için operatörler 7 ad�m program�nda (ad�m ad�m e� itim ve deneyim) 

e� itilirler. Operatörlerin koyduklar� kurallar�n yine kendileri taraf�ndan takip edilerek 

temel bak�m faaliyetlerinin yerine getirilmesine Kullan�c� Bak�m ad� verilir. 

 

Önleyici Mühendislik 

Yeni üretim hatt�n�n devreye al�nmas� s�ras�nda, ortaya ç�kan sorunlar�n 

çözümlenmesi gerekir.”Erken ekipman yönetimi” bütün i� letme çabalar�n�, mümkün 

olan en k�sa zamanda seri üretime çevirecek bir dizi iyile� tirici faaliyeti gerektirir. Bu 

amaçla sorunlar�n nedenleri sadece devreye alma s�ras�nda de� il, daha erken safhada bir 

dizi fabrika mühendisli� i hizmetleri esnas�nda yok edilmelidir. Bu safhalar, dü� ünsel 

tasar�m�, temel tasar�m� ,ayr�nt�l� tasar�m�, sipari� i, imalat ve ikmali , montaj�, test 

çal�� malar�n� devreye almay� ve üretime devretmeyi kapsar. 

 

� malat� Kolay Ürün Tasar�m� 

Mallar�n k�salan ömürlerine ra� men , tüketicilerin çe� itli gereksinimleri, ürünün 

çekicili� inde , tasar�m�nda, kalitesinde ve fiyat�nda tatmin edilerek , � irketin dünya 

pazarlar�nda rekabet edebilmesi sa� lan�r. Sonuçta, sadece i� letmedeki çabalarla çözümü 

zor imalat güçlükleri, ürün tasar�m a� amas�nda, kolay imalat ve kalite güvenilirli� i tesis 

edilerek, kolayl�kla yok edilebilir. Bu alanda yeterli deneyim birikimi henüz 

olu� mam�� t�r ve TVB’de önemi giderek artmaktad�r. 
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E� itim 

Yukar�da anlat�lan faaliyetler i� letme d�� �ndaki TVB uzmanlar�nca 

yürütülmeyecektir. 

TVB hedeflerine ula� mada i� letme içi olanaklar yeterli olmayabilir . bu 

durumda, kat�l�mc� bütün çal�� anlar konu ile ilgili her e� itim f�rsat�n� de� erlendirerek 

gerekli bilgi ve becerilerini geli� tirmek için bu faaliyetleri takip etmelidir. Sonuç olarak 

yetersiz e� itimle TVB’nin hiçbir prensibi ba� ar�lamaz. 

 

3.2.6.  TVB’nin Hedefleri 

Her an artan rekabet ko� ullar� ve daralan pazar firmalar� daha ucuza ve daha 

kaliteli üretime zorlamaktad�r. Toplam Verimli Bak�m bu mant�� a hizmet etmektedir. 

 

 

Verimli Bak�m�n�n temel hedefleri: 

• Tezgah verimlili� inin artt�r�lmas� 

• Ürün kalitesinin artt�r�lmas� 

• Hatalar�n azalt�lmas� 

• Kay�plar�n azalt�lmas� 

• Iskarta azalmas� 

• Stoklar�n azalmas� 

• ��  kazalar�n�n azalmas� 

• Bak�m ar�zalar�n�n azalmas� 

• Grup çal�� malar�n�n artt�r�lmas� 

• �yile� tirme fikirlerinin artt�r�lmas� 

• � irket kültür de� i� iminin sa� lanmas� 

• Teknik e� itimin artt�r�lmas�d�r. 

 

Toplam Üretken Bak�m küçük grup aktiviteleri olarak bütün çal�� anlar 

taraf�ndan uygulanan verimi devam ettirmektir. TQC gibi Toplam Üretken Bak�m’ de 

bütün � irket esas al�narak yap�lan teçhizat�n bak�m�d�r.(BEKO, 1998) 

Toplam Üretken Bak�m üretimdeki yeni yöndür. Bu dönemde, robotlar robot 
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üretirken ve 24 saatlik otomatik üretim gerçe� i varken, insans�z fabrika gerçekçi bir 

ihtimaldir. Kalite kontrolü tart�� �rken, insanlar�n ço� u kalitenin yönteme dayand�� �n� 

söylerdi. � imdi robotla�ma ve otomasyonla birlikte kalitenin, teçhizata ba� l� oldu� unu 

söylemek daha uygun olur. Üretkenlik, maliyet, envanter, güvenlik, sa� l�k ve imalat 

(ayn� zamanda kalite) teçhizata ba� l�d�r.(Nakajima,Int. Ta TPM 1988) 

 

3.2.7. TVB Uygulamas�n�n 12 Ad�m� 

TVB’nin gayesi, geli� tirilen operatör ve makine kullan�m�yla üretimde 

verimlili � i artt�rmakt�r. 6 büyük kotan�n giderilmesinde ki bunlar;  

Duru�  Kay�plar�     -Ar�za Duru� lar� 

              -Ürün De� i� imi ve Ayar Kay�plar� 

H�z kay�plar�        -Bo� ta Kalma ve Küçük Duru�  Kay�plar�  

         - Dü� ük H�zda Çal�� t�rma Kay�plar� 

Hurda Kay�plar�     -Hurda ve Yeniden �� leme Kay�plar� 

               -Kalk��  ve Hammadde kay�plar�d�r. 

 

�lk olarak çal�� anlar�n yetenek ve becerilerini geli� tirmek gelir. Motivasyonlar�n� 

ve yetkilerini artt�rmak ekipman etkinli� ini artt�racakt�r. ��  çevresi temel geli� im için 

etkili faktörlerdendir. TVB ad�mlar�n�n ortaya koydu� u sistematik program�n 

uygulanmas�n� kolayla� t�r�c� çevre olu� turulmal�d�r. 

 

TVB uygulamas�n� 3 safhadan olu� an ad�mlar�n takibiyle yap�l�r. Bu safhalar; 

- Ba� lang�ç — Geli� tirme — Süreklili� i sa� lama olarak s�n�fland�r�l�r. 

 

Ba� lang�ç bölümü TVB’ ye giri�  plan ve programlar�n�n haz�rlanmas�n� sa� layan 

bir tak�m ad�mlardan olu� ur. �� in ba� �ndaki taktik kararlar bu bölümde incelenir. 

Geli� me safhas�nda üretimin durumunu, üretimi etkileyen sorunlar�n analizini ve tespit 

edilen bak�m program�n�n gözden geçirilerek uygulanmas� söz konusudur. Son safha 

olan süreklili� i sa� lamada TVB programlar�n�n dengelenmesi ve yeni hedeflerin 

belirlenmesi i� leri yap�l�r. A� a� �daki tabloda safhalar ve içerikleri özetlenmi� tir. 
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                    Tablo 3.5. “lntro Tem” (Nakajima, introduction to TPM, 1988) 

Safha Ad�mlar Yorum 

1- Yönetimin Karar Almas� Üst kademe yöneticilerinin, TVB anlay�� �n�n ve yönetimin öncüsü, 

aktif birer üyesi olmas�d�r 

2- Amirlerin Bilgilendirilmesi ve 

E� itilmesi 

Motivasyon ve TVB planlamas� hakk�nda bilgilendirerek, TVB 

içeri� i ve fabrikaya uygulanabilirli� i konusunda e� itim vermek 

3- Plotaj Yap�s�n�n Olu� turulmas� TVB uygulamalar�n�n süreklili� ini sa� lamak için bir organizasyon 

kurulmas� çal�� ma kurallar�n� belirleyerek bunlara i� lerlik 

kazand�r�lmas�d�r 

4- Mevcut Durumun Te�hisi TVB uygulama alan�ndaki üretim araçlar� ve çerçevesinde Bak�m, 

�� letim, Performans, aç�s�ndan mevcut durumun te�hisinin 

yap�lmas� 

5- Program�n Haz�rlanmas� Programda, Ro hedefi, planlama takvimi, animasyon ve plotaj 

yöntemleri, teknik yard�m ihtiyaçlar� ve maliyet konular� ele 

al�nmal�d�r. 

6- Herkesi Bilgilendirerek 

Uygulamaya Geçi�  

TVB amaçlar�n�, TVB operasyonlar�n�n nas�l 

uygulanaca� �n�, herkesin çal�� maya nas�l kat�laca� � anlat�l�r. 

 

7- Üretimi Etkileyen Sorunlar�n 

Analizi ve Elimine Edilmesi 

Üretimi etkileyen temel sorunlar�n ortadan kald�r�lmas�, performans 

art�� �n�n mümkün olan en k�sa zamanda sa� lanmas�, TVB’ye aktif 

kat�l�m. 

 

8- Operatörün Bak�ma 

Kat�lmas�n�n sa� lanmas� 

(Otonom Bak�m�n Kurulmas�) 

Ar�zalarla kar� �la� mamak için önlem al�nmas�, üretim araçlar�n�n 

periyodik bak�m�n bir bölümünün imalatta çal�� an personel 

taraf�ndan yap�lmas� 

9- Programl� Bak�m�n 

Geli� tirilmesi 

Üretim araçlar�nda yap�lacak tak�mlar�n teknik içeriklerinin 

belirlenmesi, operatörün yapm��  oldu� u 1. Seviye bak�m i� lemleri 

d�� �nda kalan bütün bak�mlar�n önceden belirlenen periyotlarla 

gerçekle� tirilmesi 

10- Personelin Teknik Bilgisini 

�yile� tirme 

�malat ve bak�m personelini sürekli geli� tirerek deneyimlerin 

sa� lamla� t�r�lmas� ve süreklilik kazand�r�lmas� 

11- Deneyimlerin Makine 

Tasar�mlar�na Aktar�lmas� 

Deneyimler sonucunun saptanan problemleri, üretilen çözümler 

tasar�mlara aktar�lmal� 

 

12- TVB Hedeflerine Ula� ma ve 

Takdir Etme 

Uygulamada görev alan aktif personelin belirlenmesi ve takdir 

edilmesi 
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3.3. Tek-Parça Ak��  (One-Piece Flow) 

3.3.1. Tek-Parça Ak�� �n Tan�m� 

Herhangi bir günde hattan ç�kacak ürünlerin tüm parçalar�n�n da ilke olarak o 

gün içinde üretilmesi, tüm üretim birimlerinin kanban ve üretimde düzenlilik ilkesine 

göre mümkün olan en küçük lot’larla çal�� �labilmeleri, tahmin edilece� i gibi baz� ön 

ko� ullara ba� l�d�r. Her � eyden önce, üretkenli� in çok yüksek, üretim zamanlar�n�n 

(manufacturing cycle times) çok k�sa olmas�, üretim ak�� � içinde gerek i� çilerin, gerek 

de bitmi�  ve i� lenmekte olan parçalar�n “beklemeyle” hiçbir vakit kaybetmemeleri 

gerekir. �� lenmekte olan parçalar�n “beklemesi” demek, bir parçan�n bir i� lenme 

a� amas�ndan di� erine hemen geçmemesi demektir, stoklu çal�� mada i� ler zorunlu olarak 

bu � ekilde yürümektedir. Yal�n üretimin bu zaman harcamas�na buldu� u çözümlerden 

biri de, herhangi bir atölye içinde bir parçan�n nihai halini almas� için gereken tüm 

makinalar�n, parçalar�n i� lenme ak�� �na dayanarak birbiri azd� s�ra yerle� tirilmeleri, ve 

parçan�n bir önceki süreç için gereken makinadan bir sonraki süreçte kullan�lacak 

makinaya hiç beklemeden geçmesi � eklindedir. Makinalar�n bu � ekilde 

yerle� tirilmelerine “süreç-bazl� yerle� im” ya da “süreç-bazl� hat” (process-based 

layout), ve parçalar�n süreçler aras�nda beklemeden teker teker aktar�lmalar�na da “tek-

parça ak�� �” (one-piece flow) denilmektedir. Tek-parça ak�� �n�, süreçler/makinalar aras� 

aktarma lot’unun (conveyance bt) bir adete indirilmesiyle hat/makina yan� sto� un 

“s�f�rlanmas�” olarak da tan�mlayabiliriz. 

 

3.3.2. Tek-Parça Ak�� �n Uygulanmas� 

Süreç-Bazl� Piston Üretim Hatt� parça ak�� � sisteminde, makinalar�n parçalar�n 

i� lenme sürecine göre yan yana yerle� tirilmelerine bir örnek verelim. 
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� ekil 3.3. Süreç-bazl� piston üretim hatt� parça ak�� � 

 

Nedir tek-parça ak�� �n�n avantajlar�, diyeceksiniz. Yan�t için hemen tek-parça 

ak�� �n�n zamandan ne ölçüde tasarruf sa� lad�� �na, böylece üretim sürelerini ne kadar 

k�saltt�� �na bir örnek verelim. Diyelim bir atölyede i� lenecek bir parça nihai halini 

almas� için 3 de� i� ik makinan�n kullan�ld�� �, 3 de� i� ik i � lemden geçmek zorundad�r, ve 

her bir i� lem 1 dakika tutmaktad�r. Önce stoklu çal�� mada ne oldu� una bakal�m. Burada 

makinalar yan yana olsalar bile birbirlerinden ba� �ms�z çal�� �rlar. Birinci makina 

durmadan i� lemini sürdürür ve örne� in i� ledi� i parça say�s� 500’e ula� �nca, bu 500 

parça birinci makinadan al�n�p ikinci makinaya aktar�l�r. Yani aktarma lot’u 

(conveyance lot) 500 parçadan olu� maktad�r. �kinci makina da yine ayn� � ekilde 500 

parça i� leyince, bu parçalar üçüncü makinaya aktar�l�r. Birinci makinaya da i� leyece� i 

parçalar, diyelim bir ba� ka atölyeden yine 500 parçal�k koliler halinde getirilmektedir. 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

             � ekil 3.4 

 

Bu durumda, herhangi bir parça 3 i� lemden geçti� ine ve her bir i� lem 1 dakika 

tuttu� una göre, 500 parçan�n herhangi bir i� lemi tamamlamas� 500 dakika, 3 i� lemden 
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geçip nihai halini almas� da 3x500= 1500 dakika tutacakt�r. 

� imdi ise stoksuz (beklemesiz) tek-parça ak�� �na bakal�m. Bu durumda 

makinalar birbirlerine ba� l� çal�� makta, öyle ki bir makina n’inci parçay� i� lerken, bir 

önceki makina n+l ‘inci parçay� i� lemekte, ve i� lemi tamamlar tamamlamaz parça bir 

sonraki makinaya aktar�lmaktad�r. 

 

 

 

 

 

 

 

          � ekil 3.5 

 

(t0) zamanda ilk makinan�n i� leyece� i parçan�n di� er bir atölyeden ula� t�� �m 

varsayal�m. Öyleyse: 

 t1 = 1. makina ilk parçay� i� liyor, 2. ve 3. makinalar 

   bekliyorlar (1. dakika) 

      t2 = 1. makina ikinci parçay�, 2. makina birinci parçay� 

    i� liyor, 3. makina bekliyor (2. dakika) 

 t3 = 1. makina üçüncü parçay�, 2. makina ikinci parçay�,  

                3. makina birinci parçay� i� liyor (3. dakika) 

 t500 = 1. makina 500. parçay�, 2. makina 499. parçay�, 

  3. makina 498. parçay� i� liyor (500. dakika) 

 t501= 1. makina 501. parçay�, 2. makina 500. parçay�, 

  3. makina 499. parçay� i� liyor (501. dakika) 

 t502 = 1. makina 502. parçay�, 2. makina 501. parçay�, 

  3. makina 500. parçay� i� liyor (502. dakika) 

 

 Bu durumda, 500 parçan�n nihai halini almas�, 1500 de� il sadece 502 

dakika tutmu� tur. E� er i� in ba� lang�c�nda, 2. ve 3. makinalar�n yan�nda 1 ‘er adetlik bir 

1 3 2 

n n n 
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stok bulundurulursa, her üç makina da t1 zamanda ayn� anda çal�� maya ba� layabilecek, 

böylece 2 dakikal�k daha tasarruf yap�larak, 500 parçan�n i� lenme süresi toplam 500 

dakika olacakt�r. 

Yukar�daki örnekten de görüldü� ü gibi, tek-parça ak�� �na ne kadar yakla� �l�n�r, 

parçalar�n süreçler aras�nda bekleme süresi ne kadar dü� ürülürse, toplam i� lem zaman� 

da o kadar azalacak, yani üretim o kadar daha k�sa süre içinde gerçekle� tirilebilecektir. 

Asl�nda tek-parça ak�� �n�n sa� layaca� � tek avantaj da bu olmayacakt�r. “Yeni” sistemle, 

ayn� miktar ürünün/parçan�n çok daha k�sa sürede üretilebilece� i dü� ünülürse, i� çilik 

maliyetleri aç�s�ndan da önemli boyutlarda tasarrufa gidilece� i hemen fark edilecektir. 

Stoksuz çal�� man�n temel ko� ullar�ndan biri olan tek-parça ak�� �, yal�n üretime 

göre çal�� an fabrikalar�n hem kendi atölyelerinde hem de yan sanayilerinde ayn� anda, 

senkronize olarak gerçekle� ir. �deal olarak gerçekle� tirilmek istenen, kar�� �k yükleme, 

üretimde düzenlilik ve kanban kartlar�yla çeki�  sistemine göre, bir sonraki ürün grubuna 

monte edilecek tüm parçalar�n, ayn� anda ya da k�sa aral�klarla üretilmeleri, ayn� anda 

ya da k�sa aral�klarla son montaj hatt�na teker teker ula� malar�d�r. Yani, tek tek her bir 

parçan�n hiç beklemeden bir süreçten di� erine geçmesi, ve yine ayn� anlay�� la (bir parça 

e� er montaj da gerektiriyorsa) hemen atölye içi montaj hatt�na (subassembly), ve 

nihayet oradan da ürünün son montaj hatt�na iletilmesidir. Nas�l? 

Hemen � emala� t�ral�m: 
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� ekil 3.6. 



91 

 

Yukar�daki � emam�z dikkatle incelenirse, tüm bu ak��  bütününün belirgin bir püf 

noktas� oldu� u hemen fark edilecektir. Bu nokta, tüm üretim olay�n�n “dev” bir son 

montaj hatt�na dönü� türülmesidir! Gerçekten de, geni�  anlamda tek-parça ak�� �, son 

montaj hatt� uygulamas�n�n, tüm üretim istasyonlar�n� kapsayacak, ve tüm üretim 

istasyonlar�n� birbirlerine son montaj hatt� anlay�� �yla ba� layacak � ekilde geni� letil-

mesinden ba� ka bir � ey de� ildir! Yal�n üretimin bu yakla� �m� çok da ilginç oldu� u için, 

nas�l olup da böylesi bir sistem mant�� � ortaya ç�km�� , sistemi kim geli� tirmi� , k�saca 

bakmakta yarar var. 

Tek-parça ak�� �, art�k � a� �rmayaca� �m�z gibi, Toyota’n�n deha mühendisi Taiichi 

Ohno’nun eseridir. Ohno, Ford üretim Sistemini incelerken, sistemin en etkin ve 

yararlan�labilecek ögesinin son montaj hatt� oldu� una karar verir. Bilindi� i gibi, Son 

montaj hatt�nda, arabalar bir süreçten di� erine, hat Yan� yedek araba sto� u Olmaks�z�n, 

ilk süreçte yap�lmas� gereken i� ler tamamlan�r tamamlanmaz, yani beklemeden ve her 

zaman birer adet halinde aktar�lmaktad�rlar Ohno, günümüzde dahi ço� u üreticide 

sadece son montaj hatt�nda kullan�lan bu sistemin, asl�nda son montaj hatt�yla k�s�tl� 

olmas� gerekmedi� ini, tüm fabrika içinde ve atölyelerin kendi içlerinde de 

uygulanabilece� ini, böylece stok olay�n�n tümüyle elimine edilebilece� ini, bundan 

neredeyse yar�m yüzy�l önce (!) fark eder. �� te, Ohno’nun var olan� hemen kabul 

etmeyen ku� kucu ve yarat�c� dehas�d�r ki tek-parça ak�� �n�n önce bir kavram, sonra bir 

gerçeklik halinde ortaya ç�kmas�n� sa� lam�� t�r. 

 

3.3.2. Neden Tek-Parça Ak�� ? 

·  Ba� ar�l� bir Tek-Parça Ak� �  uygulamas� a� a� �daki sonuçlar� 

verecektir: 

·  Toplam kalite için i� çi sorumlulu� unun artmas� 

·  �� in içeri� inde veya i� in yeniden dengelenmesine gerek kalmamas� 

·  Hacim de� i� ikli � inde veya operatör yoklu� unda problemlerle 

kar� �la� �lmamas� 

·  Birim ve ürünün belirlenmesindeki kolayl�k 

·  Katma de� er zaman oranlar�nda art��  
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            Tek-Parça Ak��  Nas�l Uygulan�r 

·  Tek-Parça Ak�� �n bir çok de� i� keni olmas�na kar� �n, kat� ve zor 

uygulanan kurallar� yoktur, yaln�zca uygulama deneyimi için rehberli � e ihtiyaç 

vard�r. Ana de� i� kenler � unlard�r: 

·  Personel seçimi,yeti� tirme,kapasite ve yetenek derecesi(ILU) 

·  Ürün montaj�n�n kompleksli� i ve de� i� kenleri 

·  Teknoloji/Proses kar�� �kl� � � 

·  Bununla birlikte, personel, komplekslik, teknoloji ve i�  içeri� i aras�ndaki 

denge, Tek-Parça Ak�� �n dizayn� ve ba� ar�l� uygulanmas� için önemli faktörlerdir. Tek-

Parça Ak��  uygulamas�n�n ba� ar�s� operatörler taraf�ndan PDCA döngüsünün tam 

kullan�m�na ba� l�d�r. Bu her � eyden önce sürekli iyile� me i� lemidir. 

 

 

      Ba� ar�n�n ad�mlar� 

A� a� �da Tek-Parça Ak��  uygulamas�nda yard�mc� olacak önemli noktalar 

s�ralanm�� t�r:  

·   Te� his tak�m� ve kaynaklar�n da� �t�lmas� 

·   �stenen görevi yerine getirmesi için tak�m iyi seçilmeli 

·  Üst yönetim tak�ma çal�� mas� için f�rsat ve zaman vermeli 

·   Mevcut metotlar�n Analizi 

·  Tüm metotlar�n s�nanmas� gerekmektedir 

·  Katma de� er i� lerin analizinde Muda iyi tan�mlanmal�d�r. 

·  Malzeme sergilenmesi ve sipari� /da� �t�m prensipleri ihmal edilmemelidir 

·  Amaç ve Sorumluluklar�n Belirlenmesi 

·  Proje için aç�k ve ölçülebilir amaçlar belirlenmelidir 

·  Tüm personel ve görevler için aç�k sorumluluklar belirlenmelidir 

·   Proje Plan�n�n Yap�lmas� 

·  Aç�k bir proje plan� geli� tirilmeli ve bu tümüyle kabul edilmelidir 

·  Önemli noktalar zamanlamay� tahmin edip, ba� ar�ya ula� mak için kontrol 

edilmelidir 
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·  Pratik ve Simülasyon 

·  Deneme ve simülasyon yoluyla en iyi prati� in geli� tirilmesi 

·  Seçeneklerin performanslar�n�n kar� �la� t�r�lmas� 

·  Standartla� t�rma 

·  Tüm insanlar�n rahatça çal�� abilece� i standartlar�n geli� tirilmesi 

·  Standartlar�n sürekli iyile� tirilmesi 

·  Standartlar�n Tüm Personele Ö� retilmesi 

·  E� itim, kalite ve verimlili� e yönelik olmal�d�r 

·  �yile� tirmeleri kontrol etmek için yönetim gereci olarak ILU matrisini kullan 

·  Tam Düzen Ve Malzeme Planlamas� 

·  Malzeme ve i�  ak�� � JIT/Kanban prensipleri do� rultusunda analiz edilmeli ve 

geli� tirilmelidir 

·  Esneklik ayarlama safhas�n�n iyile� tirilmesi için düzen içinde yap�lmal�d�r 

·  Yürütme 

·  Sahiplenmeyi temin etmek için operatörler ve yürütme tak�m�n�n i� e dahil 

edilmesi gereklidir 

·  E� er e� itim standart bir � ekilde tamamlanmazsa iyile� tirme safhalar halinde 

yap�lmal�d�r. Sabit tek bire operasyon yürütülmeli ve sonra iki-üç operasyon ayn� anda 

yürütülmelidir 

·  PDCA-�nce ayar 

·  Bu projenin en önemli bölümüdür 

·  En az�ndan ilk on gün boyunca tak�m projeyle ya� amak zorundad�r 

·  Uzman yard�m vs... araç-gereç imalatç�s� sürekli haz�r bulunmal�d�r 

 

3.3.3. En � yi Pratik: Tek parça ak� �  imalat�na k�sa bir bak��  

 

UNITED ELECTR � C CONTROLS-WATERTOWN, MA 

Tek parça ak��  imalat�, küçük hacimli ve çok çe� itli ürünlerin üretimine uygun 

ve güvenilir bir üretim ak��  metodudur. UE’nin Tek Parça Ak��  �malat Sistemi, Tam 

Zaman�nda Üretim(JIT), Takt Zaman�, Kademeli Zamanlama, S�n�rl� Yükleme, Kanban 
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Kart Sistemi, Tek Parça Ak��  Ve Kaizen Metodolojisi gibi yal�n üretim kavramlar�n�n 

uyguland�� � güvenilir metotlar�n iyi bir kar�� �m�d�r. 

 UE 2000’nin üzerinde çe� itte s�cakl�� a duyarl� sonda, binlerce çe� it bas�nç 

sensörleri üretmektedir. Ve bu üretimde ço� u zaman dünyan�n her taraf�ndaki 

mü� terilerin isteklerine göre yap�lmaktad�r. Önceden UE’nin özel sipari� ler için 4 ila 5 

hafta aras�nda tedarik süresi vard�. Tek parça ak��  imalat�n�n uygulanmas�yla UE tedarik 

zaman�n� 2 haftaya indirdi. Ve mü� terilerin parti sipari� lerine ayn� gün cevap vermeye 

ba� lad�. UE bu muazzam sonuçlara Yal�n Üretimin ve ili� kili oldu� u güvenilir 

metotlar�n ana felsefesini anlamak ve metotlar� tam olarak uygulamakla ula� t�. 

 Anahtar Faktörler: 

-Y�� �n boyutlar�n� tek parçaya indirgeyerek üretimde esnekli� i ve tedarik 

süresinin k�salmas�n� sa� lad� 

-Üretimi sat�� larla orant�l� olacak � ekilde düzenledi 

-�stenen � eyi sadece istenen zamanda üretti(sat�� lar�n oran�na e� it) 

-Ba� tan sona tüm üretim istasyonlar�n� birbirine ba� layan çekme sistemini 

kulland� 

-Ekipman�n fonksiyonlar�na göre grupland�r�lmas� yerine i� çilerin ihtiyac�na 

göre düzenlenmesi 

-Yal�n Üretimi uygulayarak UE, depolama, gereksiz üretim, envanter hareketleri 

ve hata düzeltme maliyetleriyle ilgili olan kayb� önlemi�  oldu 

-JIT üretiminde, prosesler s�rayla ve mümkün oldu� u kadar birbirine yak�n 

olacak � ekilde düzenlendi. A� a� � ak��  prosesleri, bir gidi� te yukar� ak��  proseslerinden 

daha az miktarda i�  al�r. Bu da mü� terilerin tamamlanm��  ürün isteklerine yans�r. 

Otonomi(özerklik) bir i� lemi otomatikle� tirmeyi ifade eder ve buna hata bulma(poke-

yoke) ve denetleme de dahildir. Operatör sadece gerekli oldu� u zaman örne� in bir hata 

meydana geldi� inde uyar�l�r. 

 Kaizen metodolojisi, i� çileri, devam eden proseslerindeki kay�plar� belirleyip 

gidermeleri için cesaretlendirir. 

 Operasyonu üretim kat�nda i� leten birinci teknik kanban kart sistemidir. Tek 

bir alanda, UE, bir zarfta renk kodlu kanban tabanl� basit bir kart kullanm�� t�r. Her bir 

kart, tek bir birimi göstermekte, ve üretimin testini, donan�m�n kurulumunu ba� latmak 



95 

 

için bir sinyal gibi i� lev görmektedir. UE ayr�ca envanterin izlenmesini sa� lamak 

amac�yla ka� �t dokümana yard�mc� olacak barkodlamay� kullan�r. 

 Kanban sistemi, UE’nin mü� teri ihtiyaçlar�na k�sa zamanda olumlu cevap 

verebilmesini sa� lam�� t�r. UE gözle görülür biçimde kaliteyi sa� lam�� t�r. Ek olarak 

Kanban sistemi üretim hatt�nda dakika dakika esnekli� i sa� lam��  ve UE’ye her hacimde 

ve her çe� itte ürün üretme imkan� vermi� tir. 

 

 

 

3.4. Kalite Çemberleri 

3.4.1. Kalite Çemberlerinin Tan�m� 

Kalite çemberleri yurdumuzda oldu� u gibi bir çok ülke içinde oldukça yeni bir 

kavramd�r. Kalite çemberini, �ngilizce Quality Circle’ in kar� �l� � � olarak 

kullanmaktay�z. Fakat terminolojide kalite kontrol çemberleri, kalite çevrimi, kalite 

kontrol halkas�, kalite geli� tirme gruplar� gibi deyimler de kullan�lmaktad�r. 

Kalite çemberleri, bir insan kullanma (people-using) yakla� �m�ndan çok, insan 

olu� turma-tak�m kurma (people-building) yakla� �m�d�r. Kalite çemberlerinin amac�, 

gruplar olu� turarak çal�� anlar�n kendi i� leriyle ilgili kat�l�m�n� sa� lamak, i� le ilgili 

problemlerin çözümünde çal�� anlar�n bilgi ve yarat�c�l�klar�ndan yararlanmaktad�r. 

Uygulamada ilk ve en ba� ar�l� örneklerini gördü� ümüz Japonya’ da bu kümelere “Jisru 

Kanri” ad� verilmektedir. Jishu �ngilizce self, Türkçe kendi, kanri ise yönetim, denetim 

sözcüklerinin kar� �l� � �d�r. Buradan, Japonca’ da çal�� anlar�n olu� turdu� u bu kümelerin 

ad�n�n “Özyönetim-denetim” ya da “kendi kendini yöneten, deneten’ oldu� u 

görülmektedir . 

Kalite çemberi, genellikle say�lar� 10’ u geçmeyen ayn� alanda ya da benzer 

i� lerde çal�� anlar�n olu� turdu� u, gönüllü olarak bir araya gelen, düzenli olarak problem 

çözmek için toplanan  ve yönetime çe� itli çözümler öneren, çal�� ma gruplar�d�r. 

Japon Kalite Kontrol Kurumu, kalite çemberlerini, ayn� atölye içinde kalite 

kontrol faaliyetlerini yürüten, sorunlar�n� çözmek için kendi kendilerini örgütleyen ve 

genellikle 10-15 ki� iden olu� an küçük bir grup olarak tan�mlanmaktad�r. 

Frans�z Kalite Çemberleri derne� i ise, kalite çemberlerini daha geni�  olarak 
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� öyle tan�mlamaktad�r: Bir kalite çemberi, ayn� organik ünitede (atölye, büro, ofis, 

labaratuvar, sat��  bürosu.) çal�� an ve ortak profesyonel u� ra� �lara sahip 5 ila 10 

gönüllüden olu� an, homojen ve daimi bir küçük çal�� ma grubudur. Üyelerine hiyerar� ik 

olarak en yak�n sorumlunun liderli� inde te� vik gören ve bir rehberin yönlendirdi� i bu 

grup, üyelerinin çal�� malar�nda kar� �la� t�klar�, kalite, güvenlik, verimlilik gibi çal�� ma 

ko� ullar� ile ilgili sorunlardan seçtiklerini incelemek ve çözümlemek üzere düzenli 

olarak toplan�rlar. Üyeler, belirli sorun çözme yöntemleriyle sorunlar�na çözüm 

önerileri haz�rlar, bunlar�n geçerlili� ini belirleyerek üst yönetime periyodik olarak sunar 

ve sonuçlar�n� izler. 

Kalite çemberleri, herhangi bir i� yerinde, o i� le do� rudan ili� kisi olan bir i�  

ekibinin tamamen gönüllülük ilkesine dayal� olarak, haftada ortalama bir kez toplanmak 

ve kalite, verimlilik, e� güdüm gibi alanlarda kar� �la� �lan sorunlar� belirlemek, tart�� mak 

ve çözümler getirmek amac� ile olu� turduklar� kümeler olarak tan�mlanabilir. 

Kalite çemberleri, ayn� i� bölümünde çal�� an, kalite kontrol çal�� malar�n�n 

ba� ar�labilmesi için kendi istekleriyle toplanan küçük bir grup çal�� andan olu� maktad�r. 

Kalite çemberi, kendi alanlar�nda kalite ve di� er sorunlar� saptamak, analiz 

etmek ve çözmek için düzenli aral�klarla gönüllü olarak bir araya gelen insan 

toplulu� udur. 

Kalite çemberi, i�  gücünde mevcut olan yarat�c� ve yeni gücü kavramaya 

yarayan bir yoldur. Daha bilimsel olarak tan�mlanacak olursa1 ayn� alanda çal�� an bir 

grup i� çinin, sorunlar�n� tart�� mak, nedenlerini ara� t�rmak, çözüm yollar� önermek ve 

kendi yetki alanlar�n� kapsad�� � zaman kurtar�c� önlemlere ba� vurmak üzere her hafta 

bir araya gelmesidir. 

Kalite çemberleri, bir i� letmenin verimlilik, etkinlik, kalite gibi çok çe� itli 

sorunlar�n� tart�� mak ve çözümlemek amac�yla olu� turulan küçük çal�� ma gruplar�d�r. 
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                             � ekil 3.7. Toplam kalite felsefesinin etkileri 

 

KAYNAK: �brahim Kavrako� lu, Toplam Kalite Yönetimi, �stanbul: Kalder yay�nlar�, 1992, s11 

TOPLAM 
KAL �TE 
KONTROL 
FRELSEFES� 
ANLAYI � I 

TÜM ÇALI � ANLARIN 
MOT�VASYONU VE 

KATILIMI 
+ 

E�� T�M 

PLANLI S�STEMAT�K 
YAKLA � IM 

+ 
KAPSAMLI, YAYGIN 

FAAL�YETLER 

SÜREKL� GEL�� ME 
VE �Y�LE� T�RME 

HATALARIN ÖNLENMES� 
+ 

YÜKSEK PRODÜKT�VE 
+ 

ÜRÜN, PAZAR 
ÇE�� TLEMES� 

YÜKSEK KAL �TE 
+ 

DÜ� ÜK KAL �TE 

YÜKSEK REKABET GÜCÜ 
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�� letmelerde, çal�� anlar ve yönetim aras�ndaki ileti� imi artt�rmak, ba� ta kalite 

bunun yan�nda güvenlik, verimlilik, i�  ili � kileri, maliyet ve di� er problemleri 

belirlemek, analiz etmek ve çözmek için periyodik olarak, genellikle haftada bir kez, 

ayn� bölümde ya da ayn� problemi ya� ayan bir grup çal�� an�n iste� e ba� l� olarak 

olu� turdu� u toplulu� a kalite çemberi denir. Gönüllü çal�� man�n esas oldu� u çemberlerin 

çal�� ma konular� kalite, verimlilik, maliyet, i�  güvenli� i vb. konular olabildi� i gibi 

hizmete yönelik idari konularda olabilir. 

 

Tüm tan�mlar incelendi� inde hepsinde ortak olan bir çok noktay� 

görebilmekteyiz: 

- Kalite çemberlerine kat�l�m iste� e ba� l�d�r.  Çember çal�� malar�nda esas olan 

gönüllülüktür. Grubu olu� turan üyeler hiç bir � ekilde atamayla ya da rotasyonla 

toplant�lara kat�lmazlar. Yönetim, çal�� anlar�, çember çal�� malar�na gönüllü kat�l�mlar�n� 

sa� lamak için kalite çemberleri, çember çal�� malar� hakk�nda bilgilendirmelidir. 

Gönüllülükten bahsedilirken, her üyenin o toplumun ve � irketin bireyi oldu� unu ve o 

organizasyon taraf�ndan ortaya konulan kural ve politikalara uymas� gerekti� i � art� 

kabul edilmektedir. 

 

- Kalite çemberleri, bir grup çal� � an�n kat�l�mlar�ndan olu � maktad�r. 

Çember üyelerinin say�lar� üyenin toplant�lara kat�l�mlar�nda etkin olmalar�n� 

engelleyecek kadar büyük, problemlere de� i� ik bak��  aç�lan getiremeyecek kadar da 

küçük olmamal�d�r. 

 

Kalite çemberleri: 

• Küçük ölçekli i� letmelerde ya da küçük bölümlerde 4 ile 6 aras�nda 

çal�� andan, 

• Orta ölçekli i� letmelerde ya da orta büyüklükteki bölümlerde 6 ila 10 

aras�nda çal�� andan, 

• Büyük ölçekli i� letmelerde ya da büyük bölümlerde 8 ile 12 aras�nda 

çal�� andan olu� abilmektedir. �� letmelerde çal�� anlar�n say�s�, i� letmenin büyüklü� üne 
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göre de� i� ebildi� i gibi, sorunlar�n büyüklü� üne ya da çal�� anlar�n iste� ine ba� l� olarak 

da de� i� ebilmektedir. 

- Çember üyeleri, ya ayn� bölümde çal�� makta, benzer i� leri yapmakta ya 

da ayn� problemlerle kar� �la� maktad�r. Bu yüzden üyeler, ayn� amac� payla� an grup 

üyeleri olarak i� levlerini sürdürebilmektedir. 

- Kalite çemberlerinin bir özelli� i de, üyelerinin kendi i� leriyle ilgili 

problemlerle u� ra� mas� ve bu problemler üzerinde çal�� malar�d�r. Böylece herkes, kendi 

yapt�� � i� e daha dikkatli e� ilmekte, önce kendi i� leriyle ya da i�  çevresiyle ilgili 

problemler üzerinde çal�� maktad�r. Bu yüzden, kabahat bir bölümün ya da birilerinin 

üzerine at�lmamakta, herkes kendi i� ini düzeltmeye çal�� maktad�r. Bu tutum uzun 

vadede, grup üyelerinin ve giderek bütün çal�� anlar�n kalite bilincini ve duyarl�l�� �n� 

artt�racakt�r. 

- Çember üyeleri problemleri tart�� mak ve çözmek için düzenli olarak bir 

araya gelirler. Çember toplant�lar� be�  günde, iki haftada bir yap�labildi� i gibi genellikle 

haftada bir olarak yap�lmaktad�r. Toplant�lar i�  saatlerinde yap�ld�� � gibi gerekti� inde i�  

saatleri d�� �nda da yap�labilmektedir. 

- Kalite çemberleri, i� letmedeki problemleri saptar, inceler ve çözümler 

üretirler. Üyelerin problemleri saptamalar� ve çözümler üretebilmeleri için problem 

belirleme ve çözme tekniklerini ö� renmi�  olmalar� gerekmektedir. Ayr�ca çal�� anlara 

sürekli e� itim sa� lanarak bir çok yeni teknik ö� retilmelidir. 

 

3.4.2. Kalite Çemberlerinin Tarihi Geli� imi  

Kalite çemberlerinin ç�k��  yeri Japonya’ d�r. Bu geli� mede �kinci Dünya 

Sava� �’ndan sonra Japon ürünlerinin dü� ük kaliteli ürünler olarak nitelendirilmelerinin 

katk�s� büyük olmu� tur. Zamanla, ülkenin ekonomik kalk�nmas�n�n, üretilen mal ve 

hizmetlerin nicelik ve nitelik ile ilgisini gören ülke ve kurulu�  yöneticileri, kalite 

kavram�n� odak noktas� haline getirme çabalar�na giri� tiler. Ç�k��  nedeni i� letmedeki 

kalite problemleri ve maliyetleri azaltmak olan bu çemberler daha sonralar�, özel kalite 

problemlerini, verimlilik ve idari problemleri de çözmek için bir araya gelmeye 

ba� lad�lar. Kalite çemberleri üzerindeki ilk dü� ünceler 1949 y�l�nda ortaya ç�kt�. Japon 

Bilim Adamlar� ve Mühendisleri Birli� i’nin, (JUSE) i� i geli� tirme çal�� malar�n�n ve 
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analizlerinin i� in kendisinden ayr� tutulmas�n�n, verimsiz bir yol oldu� una ve 

mühendislerin bir organizasyondaki kalite sorunlar�n�n hepsinden haberdar olup 

verimlilik sorunlar�n� tek ba� lar�na çözemeyeceklerine olan inanc�, bu dü� üncenin 

temelini olu� turur. K�sacas�, bu sorunlar�n halledilmesinde, çal�� anlar�n 

potansiyellerinden faydalanmak gereklili� ine inan�lm�� t�r.  

Kalite çemberleri 1960 y�l�ndan itibaren Japonya’ da uygulanmaya ba� lam�� t�r. 

Sonraki y�llarda bu yönetim tekni� i geni�  bir uygulama alan� bulmu�  ve di� er ülkelere 

yay�lm�� t�r. Japonya’ da ilk kalite çemberi, 1962 y�l�nda Profesör Koura lshikawa’n�n 

önderli� inde olu� turulmu� tur. Bu olu� umu haz�rlayan nedenler genel olarak üç grupta 

toplanabilir: 

 

1. �� yerlerinde insana güven ve ona bunu ispat edecek bir ortam olu� turmak, 

2. Grup çal�� malar� konusunda i�  görenleri e� itmek,  

3.    ��  görenlerden gelen iyile� tirme önerilerine, gecikmeden ve tarafs�zca 

i� lerlik kazand�rmak. 

Bu dönemde, Profesör K. lshikawa, kalite çemberlerinin yayg�nla� t�r�lmas� için 

gerekli zeminin haz�rlanmas� amac�yla, ilk say�s� Temmuz 1962’ de yay�nlanan “ 

Ustaba� �lar ve Kalite Kontrolü “ ( The Foreman and Qual�ty Control ) ad�nda bir 

derginin editörlü� ünü üstlenmi� tir. Böylece çember ad� alt�nda atölyelerde olu� turulacak 

küçük çal�� ma gruplar�nda, ustaba� �lar�n liderli� inde ve bu derginin yard�m�yla 

topyekün kaliteyi geli� tirme faaliyetlerinde bulunulacakt�. Buradan anla� �laca� � gibi, 

Japonya’ da kalite çemberlerinin geli� mesi, öncelikle çok yönlü yo� un bir e� itim ve 

bilinçlendirme seferberli� iyle gerçekle� tirilmi � tir. 

         1966 y�l�nda Dr. Juran Japonya’ da kalite çember faaliyetlerini inceledi. 

Ayn� y�l EOQC’nin (Avrupa Kalite Kontrol Örgütü) Stockholm’ de düzenledi� i 10. 

konferansta kalite çemberlerine ili� kin özel bir oturum gerçekle� tirdi. 1967 y�l�nda 

Japonya’ da kay�tl� halka say�s� 10.000’ e ula� t�. May�s 1969’ da Tokyo’ da 100. Kalite 

Çemberi Konferans� topland�. 1970 ve 1971 y�llar�nda kalite çemberlerine ili� kin önemli 

kitaplar yay�nland�. 1972 Haziran�nda kalite çemberi üniversitesinin ilk yaz okulu 

gerçekle� tirildi. 1972 Kas�m�nda kalite çember say�s� 50.000’e ula� t�. 1 Aral�� �nda 500. 

Kalite Çemberi Konferans� topland�. 1978 Ekiminde ilk Uluslararas� Kalite Çemberi 
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Konferans� düzenlendi. 1979 Haziran�nda kay�tl� halka say�s� 100.000’ e ula� t�. 1981 

Nisan�nda Tokyo’ da 1000. Kalite Çember Konferans� topland�. 

 

Kalite Çemberlerinin dünyadaki geli� mesi incelendi� inde, üç büyük geli� me 

ku� a� � saptanmaktad�r: 

 

-Uzak Do� u’ da, Hong Kong’ dan Tokyo’ ya kadar uzanan bölge,  

-Amerika K�tas�, 

-Avrupa. 

 

3.4.3. Kalite Çemberlerinin Faaliyet Alanlar�:  

Kalite çemberleri, ücretler, toplu sözle� meler, sat��  ve pazarlama sorunlar� gibi 

baz� konular d�� �nda kalan, çal�� anlar�n faaliyetleriyle ilgili konularda çal�� malar 

yapabilirler. Kalite çemberlerinin faaliyet gösterece� i konular�n ba� tan s�n�rlanmas�, ilk 

bak�� ta kat�l�mc� yönetim anlay�� � oldu� u savunulan bir tekni� in temel felsefesine ayk�r� 

görülebilir. Ancak konuya daha yak�ndan bak�ld�� �nda, amac�n çal�� anlar�n i� leriyle 

do� rudan ilgili olarak çok çe� itli sorunlar�n çözümü oldu� u fark edilmelidir. 

Kalite çemberleri uygulamalar�na geçi� te, kurulu� un bu uygulamalar�ndan 

beklentileri do� rultusunda, çemberlerin hangi konularda etkinliklerde bulunabilece� i 

önceden belirlenir. Bu belirlemede göz önüne al�nmas� gereken dört temel kriter vard�r: 

  

1. Geni�  anlamda kalite aray�� �, 

2. Çember üyelerinin faaliyetleriyle ilgili konular�n tercihi, 

3. Daha önce ba� kalar� taraf�ndan ele al�nan ve incelenen konular�n 

ay�klanmas�, 

4. Üzerinde gerçekten düzenlemelere gidilebilecek alanlar�n seçimi. 

 

3.4.4. Kalite Çemberlerinin Üzerinde Çal�� abilecekleri Konular 

Kalite çemberlerinin faaliyet alanlar� belirlenirken, bu alanlar�n d�� �nda kalmas� 

gereken konular aç�kça saptanmal�d�r. Bu çerçeve içinde kalmak ko� uluyla, çemberler, 

faaliyet konular�n� kendileri seçerler. Böylece, hem sorunlar�n en iyi o i� i bizzat 
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yapanlar taraf�ndan bilindi� i varsay�l�r; hem de çember üyelerinin motivasyonu artm��  

olur. Kalite çemberlerinin üzerinde çal�� abilecekleri baz� konular ise: 

 

1. KAL �TE: 

·  Ürün kalitesi ve normlara uygunluk, 

·  Hizmette kalite, 

·  Iskartalar�n azalt�lmas�, 

·  Ürün sunu� lar�n�n geli� tirilmesi, 

·  Kontrol testlerinin geli� tirilmesi. 

 

2. ��  YA� AMI: 

·  Koruyucu ve önleyici bak�m�n iyile� tirilmesi, 

·  Çok yönlü çal�� ma düzenleri, 

·  E� itim, 

·  Çevre geli� tirme, 

·  Çal�� �lan yerdeki havan�n ve ortam�n iyile� tirilmesi, 

·  Hiyerar� ik ili � kilerin geli� tirilmesi, 

·  Kaza risklerinin azalt�lmas�,saat çizelgesinin organizasyonu. 

 

 

3. VER�ML�L�K: 

• ��  ve görev düzenlemelerinde de� i� iklik, 

• Enerji tasarrufu, 

• Aletlerin geli� tirilmesi, 

• Hammadde tasarrufu, 

• Tedarik geli� tirme, 

• Ara stoklar�n azalt�lmas�, 

• Üretim plan ve � emalar�n�n geli� tirilmesi, 

• Üretimle ilgili izleme panolar� haz�rlanmas�, 

• Makinalar�n bo�  kalma zamanlar�n�n azalt�lmas�, 



103

 

• Kal�p, maket ve teçhizat de� i� imlerinin geli� tirilmesi, 

• �� lerin otomasyonu. 

 

 

3.4.5.  Kalite Çemberlerinin Faaliyetleri D�� �nda Kalan Konular 

Kalite çemberlerinin, hangi konular üzerinde çal�� �p çal�� amayacaklar�, çember 

faaliyetlerine ba� lamadan önce belirlenmeli ve tüm çal�� anlara da� �t�lmal�d�r. Liderler  

ve  çember  üyelerinin  e� itimlerinde  üzerinde ça1�� amayacakIar� konular aç�kça 

belirtilmelidir. Çemberlerin üzerinde çal�� ma-mas; gereken konular ise: 

 

• Ücret ve maa� lar, 

• Yan ödemeler, 

• Disiplin ve politikalar, 

• Eleman alma, 

• � ikayetler, 

• Ki� isel sorunlar, 

• Sendikal sorunlar 

• Bir ba� ka servisin faaliyet alanlar�na giren konular, 

• Yönetimce sonuçlar� sak�ncal� görülen öneriler, 

• Çal�� ma düzenlen, 

• Büyük kutupla� ma ve ikiliklere neden olan sorunlar. 

 

3.4.6. Kalite Çember Organizasyonu 

Kalite çemberlerinin organizasyonu temel çat� ayn� olmak üzere, i� letmeler 

aras�nda çe� itli farkl�l�klar bulunabilmektedir. Bu de� i� ikler, � irketin büyüklü� üne, 

kurulacak çember say�s�na, haz�rl�k çal�� malar�na, verilen önemin derecesine, eldeki 

kaynak ve olanaklara ba� l�d�r. 

A� a� �daki � ekilde kalite çember faaliyetlerinin organizasyonel � emas�n� 

görüyoruz. � emaya göz att�� �m�zda, bireylerin kat�l�m�n�n, etkili çember çal�� malar� için 

gereklili� ini görmekteyiz. Organizasyon çemberindeki, zincirin her bir halkas�, 

organizasyonun yarar; için tüm iyi niyetiyle çal�� mak, çe� itli uygun politika ve 
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prosedürler geli� tirmek zorundad�r. Bu geli� tirilen politika ve programlar�n yönetimin 

destekleyici karanlar�yla hem çal�� anlara çember aktivitelerinin gereklili� ini ve önemini 

ö� retecek hem de göstermelik bir çal�� ma olmad�� �n�n ispat; olacakt�r. Yani, kalite 

çemberleri birlikte çal�� �m ve kat�l�mla verimlili� i artt�rabilecektir. Anahtar kelime ise  

“kat�l�m” olmal�d�r. 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     � ekil 3.8. Kalite Çember Organizasyonu 

 

 KAYNAK: Harry Katzan, Jr, Quality Circle Management (The Human Side of the 

Quality), 
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-Üst Yönetim 
Etkin Destek  Verme ve Önerileri �nceleme 

-Orta Kademe Yöneticiler 
Etkin Destek Verme, Çember Çal�� malar�n� 
Kolayla� t�rma, Çal�� malar� Takip Etme ve 

Kat�lma 

-Koordinatör 
Çember Aktivitelerini koordine 

etme, E� itimi Sa� lama ve Engelleri 
Kald�rma 

-Fonksiyonel Uzmanlar 
Bilgi Verme ve 

Uzmanl�klar�ndan Yararlanma 

-Kalite Çemberleri 
-Ustaba� �                 -Çember Lideri 

Çember toplant�lar� düzenleme ve Çemberin 
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� ekil 3.9. �� letme Hiyerar� isi 
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SONUÇ 

Yal�n Üretim, 21. Yüzy�l�n üretim anlay�� �d�r. Kitle üretiminde görülen ne kadar 

fazla i� çi, o kadar fazla üretim anlay�� �na sava�  açm�� : kaliteli, ihtiyaç kadar 

üretimin, uygulanmas� o kadar da zor olmayan Yal�n Üretim Teknikleri sayesinde 

yap�labilmesini amaçlamaktad�r. 

Yal�n Üretim tekniklerinden biri olan Çekme Sistemi (Kanban), geleneksel 

uygulamas� zor ve güçlü bir bilgisayar sistemi gerektiren MRP sisteminin en önemli 

alternatiflerinden birisidir. Toyota’da geli� tirilen Kanban sistemi, elde edilen ba� ar�lar 

üzerine tüm dünyada yayg�nla� maktad�r. 

Yal�n üretim sisteminin en hassas noktas� � udur; bütün Yal�n üretim teknikleri 

birbirine ba� l�d�r. Tam zaman�nda, stoksuz üretim için kanban sistemi uygulan�r fakat 

bu sistemin uygulanmas� için hatas�z, gecikmesiz malzemeye ihtiyaç vard�r. Hatas�z 

ürün üretmek için Poke-Yoke, Deney Tasar�m�, Toplam Üretken Bak�m�n iyi bir � ekilde 

uygulanmas� gerekir. Bunun içinde Kalite Çemberlerinin olu� turulmas� ve Kaizen 

anlay�� �n�n benimsenmesi gereklidir. Ayn� � ekilde gecikmesiz malzeme temini için Tek-

Parça Ak��  sisteminin oturtulmas� laz�md�r. Bu da ancak Makinalar/Atölyeler aras� 

senkronizasyon ile mümkündür ki bu da U-Hatlar�, Shojinko, ��  Rotasyonu gibi 

tekniklerin uygulanmas�yla sa� lan�r. 

Ayr�ca fazla sto� a neden olan makine haz�rl�k zamanlar�n�n da k�salt�lmas� 

gerekir ki bu da ancak SMED tekni� iyle mümkündür. 

Yal�n Üretim Sistemi görüldü� ü gibi bir bütündür. Bu sistemi ilk a� amada 

yerle� tirmek zor ve çok zaman alabilir. Bu yüzden i� letmenin tümünün kat�l�m�, kararl� 

bir yönetim ve yeterli finansman deste� inin sa� lanmas� ba� ar�ya ula� mak için 

kaç�n�lmazd�r. Fakat sistem bir kere oturtuldu� unda maliyetlerde %50’lere varan bir 

azalma, üretimde büyük bir art��  sa� lan�r ve mü� teri beklentilerine uygun, kaliteli ürün 

üretilmesi mümkün olur. 

Ne yaz�k ki bu sistem Türkiye’de ço� u büyük � irkette bile tam anlam�yla 

uygulanamamaktad�r. 
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