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OZET

Teknolojinin hemen hemen her sirket icin aym erisilebilirlikte oldugu
giiniimiiz piyasa kosullarinda, isletmelerixi ayakta kalabilmek, kar edebilmek ve
rekabet giiciine sahip olmak i¢in simrh sayida yolu vardir. Her isletmenin aym
iiriinii iiretebilmek icin benzer kosullara sahip olabilecegi diisﬁniildﬁgiinde, fark
yaratabilmek icin {iriinii en kaliteli ancak en diigiik maliyetli olarak iiretebilecek olan
isletmelerin hayatta kalma sans1 daha yiiksek olacaktir. Bunu bagarmak icin iiretim
sirasmnda meydana gelebilecek olan israflarmm engellenmesi, iiretimdeki is akisimm

diizgiin bir sekilde saglanmasi ve siirdiiriilmesi esas almabilecek bir noktadir.

Bu ¢aliymada, isletmelerin iiretimlerini daha diigiik maliyetle yapabilmelerine
olanak saglamak i¢in iiretimde meydana gelebilecek .israﬂan tespit etmek,
engellemek; bunun yam sira siiregleri akigkanlastirmak ve katma deger yaratan
faaliyetleri maksimize ederken katma deger yaratmayanlar1 da yok etmek ya da en
aza indirmek acisindan yapilmasi gerekenler incelenmistir. Caliymanin esas amacx
israfin engellenmesi igin iy akiglarmn yonetimi ve katma de@er analizinin
kullamlmasidir. Bu amagla dncelikle meveut yaymlar incelenmis ve kaynak taramasi
yapilmistir. Daha sonra elde edilen bﬂgilerden yola cikilarak bir igletme, akig
yonetimi ve katma deger yaratma acilarindan incelenmigtir.
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ABSTRACT

In the current market conditions, companies have limited paths to survive,
make profit and to have the competion potency as every company has access to
technology. Any company working in the same field may use similar ways of
production. In this case, the companies that produce the best quality with lower costs
may have a chance to survive. To achieve this goal, the main point is to decrease the

waste and manage the businesss process flows efficiently.

In this study, it is examined, how the waste comes out during the production
and to make the production process flows efficiently and to maximize the value
added activities while eliminating the non-value added activities or at least to
decrease them in order to make the companies produce with lower cost. The main
objective of this study is impeding the waste, by using managing the business process
flows and value added assesment techniques. For achieving this goal, current
publications and written sources are examined. Then, one company had been selected

and examined in terms of process flows and value added assessment techniques.
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GIRIS

Siiregleri en etkin ve verimli, bunun yaninda israfsiz ve katma degeri yiiksek olarak
yonetebilmek giinlimiiz organizasyonlarinin temel hedeflerinden biri haline gelmigtir. Bu
amac1 bagarabilmek igin izlenmesi gereken baz1 yol ve yontemler mevcuttur. Bu tez bu yol
ve yontemleri sistematik bir bigimde anlatmay1 hedeflemektedir. Bu amaci basarmak i¢in
bilinmesi gereken bazi temel kavramlar vardir. Bunun 6tesinde okuyucunun siireg yénetimi

konusunu bildigi var sayilarak hareket edilmigtir.

Birinci boliimde; siire¢ yonetimi s6z konusu oldugunda 6ncelikli olarak bilinmesi
gereken kavramlar, organizasyon, sistem, siire¢ ve siire¢ bilegenleridir. Bu kavramlarin
yamnda is siireglerinin siniflandirilmasi, siireci olugturan bilegenler, siire¢ ¢iktis1 olarak
trtinler ve nitelikleri, stire¢ nitelikleri, siireglerin dokiimantasyonu, tamimlanmasi ve
haritalanmas1 konularindan bahsedilmistir.

Ikinci boliimde; yalin iiretim diisiincesinin temelinde yer alan israf kavramm
tizerinde durulmustur. Bu konuda 6ncelikle israfin tanimi yapilmug, israfin nasil olustugu
ve ilerledigi lizerinde durulmus, gegitli kaynaklar gore israf siniflandirilmig, israfin yok
edilmesi ve onlenebilmesi icin yOntemler Onerilmis ve en son olarak da israfin
Onlenmesinin saglayacag: faydalardan bahsedilmisgtir.

Uglincii boliimde akig yonetimi ele alinmstir. Akisi olugturan bilesenler, bu
bilegenlerin optimizasyonu i¢in neler yapilmas: gerektigi {izerinde durulmus ve bir siirecin
akigmin- kesintisiz bir bigimde siirdiiriilebilmesi i¢in akig 6lgiitlerinin nasil yonetilmesi
gerektigine iligkin bilgiler verilmistir.

Dérdiincii  boliimde katma deger analizi incelenmiy, bu analizin nasil
gergeklestirilebilecegi hakkinda bir yol haritasi Snerilmisgtir.
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Begsinci boliim ttim bu konularin bir isletmede uygun kisimlarmin uygulanmasina
yonelik olarak olugturulmugtur. Bir ¢elik makas imalatgis1 igletme ve onun katma deger
analizi gerceklestirilebilecek bir {iriinii segilip ¢aliyma yapilmistir. Bu konuda katma deger
analizinde s6z konusu olan basitlestirme yontemi kullanilmigtir. Ayrica firmanin mevcut
yapist da goOzlemlenmig ve akig yOnetimi, israfin Onlenmesi, katma deger analizi
actlarindan yorumlar yapilmistir.
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BIiRINCI BOLUM
ORGANIZASYON, SiSTEM, SUREC VE DIGER TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Organizasyon, Sistem, Siire¢ Ve Diger Temel Kavramlar

Cevreden bir takim girdileri alarak, isleyen ve enerjiye doniistiiren ve sonugta
bunlar1 ¢iktilar bigiminde yine ¢evreye veren agik sistemlere organizasyon denir. Can’a
g6re(1999) organizasyonlar,” bu siireci i¢inde barnndirdiklann insanlarin Snceden
belirledikleri birbirine bagimli, tekrarli, bir lgiide stirekli ve zamanla siurl faaliyetlerle
stirdiiriirler. Organizasyon, yonetimin var oldugu ve faaliyetini siirdiirdtigii bir yapi,

yOnetimse bu yapr igindeki bir iglevdir.

Uretici kurumlar agisindan organizasyon, tiretim i¢in gerekli olan maddi ve maddi
olmayan araglar1 belirli bir diizen i¢inde bir araya getirme faaliyetlerinin sonucu olarak
ortaya ¢ikan yapidir.(Asunakutlu, 2000)

Sistem; belli bir amag¢ dogrultusunda, belli bir hedefe yénelik, kendini olusturan
pargalar1 senkronize bir bigimde g¢aligtiran bir i¢ dinamige sahip olan ve bu sayede bir
sonuca ulasan islevler ve islemler biitlintidiir. Omegin insan viicudu, yagsama hedefine
yonelik, kendini olusturan alt sistemleri senkronize bir bigimde koordine eden ve bu

sayede amacim bagaran bir sistemdir.

Sistem otomobil &rneginde oldugu gibi birgok pargadan olugan bir biitiindiir.
Sistematik bir birimin tanimli bir amaci vardir.Sistemin her bir pargas: sistemin amacini
gerceklestirmeye katkida bulunur ancak tek bagina bu amaci gergeklestiremez.Sistemin her
pargasinin kendi amaci vardir; fakat bu amag¢ diger boliimlerden bagimsizdir. Sistemin
pargalarini, onlarin sisteme uyumunu gorerek anlayabiliriz. Ancak bir sistemi, onu
olusturan parcalann tek tek, birbirinden ayirarak inceleyerek anlayamayiz.Pargalar
arasindaki iligkiyi gozlemlemek, bizim sistemin nasil igledifini daha iyi anlamamizi



saglayabilir. Scholtes’ a gore(1998), bir sistemi anlayabilmek i¢in 6nce onun amacin, ig
iligkilerini ve i¢ farkliliklarin1 anlamamiz gerekir.

Genig anlamda sistem; organizasyonun ig¢ iligkileri ve bagimliliklar olarak ifade
edilebilir. Sistemler alt sistemlerden ya da yeterince kiiciikse siireclerden olusurlar. Bu
acidan bakildiginda, bir slirecin alt sistem ya da sistem olabilmesinin garti nedir sorusu
sorulabilir. Scholtes (1998), bu sorunun cevabimin ancak bir gemi ne zaman bot olur

sorusunun cevabi verildiginde verebilecegini s6ylemistir.

Giimiisoglu’ na (1994) goére sistem yaklagimi, belirli bir amaca ulagabilmek i¢in
kaynaklarin nasil birlestirilecegini gosteren eggiidiimlii yordamlar setidir.

Scholtes (1998) sistem yaklasimimi engelleyen etkenler arasinda, asagidaki
varsayimian saymigtir:

1. Migteriden izole olmak yani miigterinin ne istedifini diiglinmeden triin dis1
diistinerek daha i¢sel ve kendine doniik bir bakis agis1 kazanmak.

2. Boliimsel ya da fonksiyonel yoneticilerin ve bunlarin yénetimindeki diger kisilerin
sistemin ttimii hakkinda yeterli farkindalik ve sorumlulukta olmamasi.

3. Planlamamn g¢apraz fonksiyonlu olarak yapilsa bile plénlann birimler taraﬁnd?n

kabul gérmemesi.

Basarinin miigteri 6lgiitlerine gére degil yonetici Slgiitlerine gore Slgtilmesi.

Kisa donemli diigtinmek.

Suglama gergevesinde kalmak.

Bireysel ya da birimsel olarak iyi goriinen ve 6nemli olanlara ySnelmek.

© N »n ok

Faaliyetlerin iyi planlanmamasi, gézlenmemesi, lizerinde ¢aligiilmamas:.

Ayni zamanda Sholtes (1998) organizasyonu sistem diiglincesine gétiiren sorularin
agagidaki bi¢imde sorulabilecegini belirtmigtir:



Amacimiz ne?

Miisterilerimize saglayabilecegimiz yeteneklerimiz ne?

Muiisterilerimiz kim ya da kim olmali?

Migteriler ne istiyor, ihtiyaglari ne?

Onlar1 nasil bilebiliriz?

Miisteri ihtiyaglarmin ve pazar boliimlerinin giinliik olarak belirlenmesini nasil
saglayabiliriz?

7. Misterilerle ilgili olarak belirli olarak ne biliyoruz, bu miigterilere hangi 6zelliklere

S =

ve niteliklere sahip ¢iktilari saflamaliy1z?

8. Bu sistemleri, siiregleri, metotlar;, ¢iktilar1 belirlemek igin hangi girdilere
ihtiyacimiz var?

9. Bu girdileri hangi tedarikg¢ilerden saglayabiliriz? Bunu nasil bilebiliriz?

10. Tedarikgilerden gelen girdileri nasil gézleyebiliriz?

Sistem modelinde verimlilik s6z konusu oldugunda, Can (1999) sistemin iirettigi
giktilarin, bu giktilar tiretebilmek i¢in gerekli olan girdilere oram oldugunu sdylemistir.
Potansiyel verimlilik, sistemin {iretebilecegi, basarabilecegi verimlilik oramdir. Gergek
verimlilik ise sistemin uygulamada potansiyel verimliligin ne kadarm
gerceklestirebildigidir.

Sistemlerdeki stiregler, sistemin bilegenlerini ifade ederler. Siireglerin kendi
amaglan ve fonksiyonlar: vardir fakat siireglerin kendileri sistemin amaglarini tek baglarina

tamamlayamazlar.

Straker’ a gore (1995) stireg; bir gérevin yerine getirilmesine yonelik, birbiriyle
etkilegimli islemler bitiniidir. Bir hedefi basarmaya yonlendirilen sistematik bir

faaliyetler serisidir.



Siire¢ girdileri giktilara doniigtiiten basamaklarin, konularin ya da faaliyetlerin
dizilisidir. Galloway (1994), bir is siirecinin girdileri degistirerek ya da onlar yeni bir {iriin
ya da hizmet haline getirerek, onlara deger kattigini belirtmistir.

Organizasyon ya da Tiirk¢e ‘de kimi zamanki kullammuyla orgiit kelimesi ¢ogu
zaman sadece onu olugturan departmanlar olarak algilamur. Daha kesin bir ifade ile
organizasyon: kelimesi akla “organizasyon gemalan™m getirir. Ancak organizasyonlar
departmanlardan oldugu gibi slireglerden de olugsmuglardir. Organizasyon semalarmdaki
departmanlar onlarin organlar1 olarak yorumlanabilir. Her departman tipki insan
viicudunda oldugu gibi farkli bir iglevi yiiriitiir. Siiregler ise bu departmanlarda islerin
nasil, kim tarafindan, ne sekilde yapilacag: seklinde bilgiler icerir.

Zamanla gorevlerin alam1 ve karmagikli1 genisler ve etkinlii artirmak igin birlikte
¢alistlan béliimlerdeki insan sayisi artar. Ancak herkesin sadece kendi igini yerine
getirmesi geklinde bir yapi, iggiiciiniin korunabilmesi agisindan uzun siire uygulanabilir
degildir. Gorevler, ¢alisanlarin uzmanlagmasini zorunlu kilan kompleks igler haline gelir.
Bunun igin, mantikli ilk adim benzer uzmanlik alanlarma sahip bireylerden olusan
departmanlar olusturmaktir. Andersen’e gore (1999) insanlar1 organize etmenin ve
departmanlar olugturmanin sagladig: faydalar agagida belirtilmigtir:

v Insanlarm kendi uzmanlik alanlarinda uzmanlagmalan saglanmmg ve yiiksek
diizeydeki yetenekler gelistirilmis olur.

4 Cesitli fonksiyonlar1 (6rnegin finans, personel, bakim) merkezilestirme,
maliyetleri diigiiriir.

{ Caligma alam daha giivenli hale gelmis olur; herkes nereye ait oldugunu ve
hangi gorevlerin kendisinden beklendigini bilir.

v Organizasyonel yapi, daha net tammlanmig olur ve daba kolay cizilip
sunulur hale gelir.



Ozet olarak, organizasyonlar aym zamanda hem departmanlardan hem de

stireglerden olugurlar.

Stirecin temel tamimlarindan biri s6yledir: “..girdileri ¢iktilara ya da sonuglara
doniistiiren birbiriyle iligkili iglemler serisidir.”

Cikt1
Tedarikgi Miisteri
e
Gereksinimler ve geri Gereksinimler ve geri
déniistim doniisim

Sekil 1.1. Tedarikg¢i ve miisteri ile birlikte siire¢
(Kaynak: Andersen,1999)

Bir iy siireci, i¢ ve dig miigterilere agikga belirtilen ve &lgiilebilen sonuglar/iiriinler
ulastirmay1 saglayacak bir amag¢ (fiziksel ya da zihinsel) belirlemek iizere girisim
kaynaklarim kullanan birbirine bagh tekrarlamali faaliyetlerin mantiksal bir zinciridir.

En 6nemli nokta her siirecin i¢ ve dig olmak {izere miisterisinin olmasidir. Bu tamm
dogrultusunda, yaklasik tiim faaliyetler bir ig siireci ya da is siirecinin bir pargas: olarak
goriilebilir.



1.2. iy Siireclerinin Siniflandirilmasi

Stiregler “esas ve destekleyici sliregler” olmak f{izere ikiye ayrilir. Ek olarak,
destekleyici siiregler daha fazla boltinerek “gelistirme siiregleri”ni olugturur.

Bu iig siire¢ grubu asagida goriildiigii gibi tanimlanabilir:

. Esas siiregler; miisteriye yonelik faaliyetlerden saticidan malzeme alimina

kadar girigimin merkezi ve deger yaratan siire¢leridir.

. Destekleyici stiregler dogrudan deger yaratan siiregler degildir, ancak esas
siiregleri desteklemek icin gerekli olan faaliyetlerdir. Finansal y6netim ve personel

yOnetimi gibi faaliyetleri kapsar.

. Geligtirme siiregleri daha yiiksek bir performans diizeyi i¢in esas ve
destekleyici siireclere deger zincirini getirir. Urilin gelistirme ve tedarikgi geligtirme 6rnek
olarak gosterilebilir.

ENAPS (Europen Network for Advanced Performance Studies)’ ta esas siiregler
“igletme siiregleri” olarak adlandirilir ve her biri alt siiregler olan baglica dort stirece ayrlir.
Kalan iki grup ise kendi iginde ikiye ayrilan “ikincil siiregler” i olugturur.



ENAPS Genel Cergevesi

_ is Siirecleri ikincil Siirecler
Uriin Geligtirme Destek
-Urun Arastirma -Finansal Y6netim
|| -Uriin Mithendisligi ve Tasarmm -Insan Kaynaklar1 Y6netimi
-Siire¢ Miihendisligi ve Tasarumi o X et
-Yardime1 Miihendislik -Bilgt Yonetimi
-Bakim
-Saglik, ¢evre ve gilivenlik
Miisteri Taahhiitii kontrolii
| -Pazar Gelistirme Geligtirme
-Pazarlama ve Satiglar
-Isletme Siireglerinin Siirekli
Siparisin Gergeklesmesi P
~Uriin Aragtirma
-Temin ve Smur I¢i Lojistikler -Uretim Teknolojisi
| | -Uretim Planlama ve Kontrol Aragtirmast
-Imalat ve Montaj -Insan Kaynaklarinin
-Dagitim ve Simir Dis1 Lojistikler Geligtirilmesi
-Teklif Olusturma -Tedarik¢i Gelistirme
-Gelistirme ve Dag iligkiler
Miisteri Hizmetleri -Stratejik Planlama
L - Satig Sonras1 Hizmet
- Uriinii Geri Alma

Sekil 1.2. ENAPS’ta i Siiregleri
(Kaynak: Andersen, 1999)




1.3. Siireci Olusturan Bileyenler

Ttim organizasyonlar miigteri gereksinimlerini kargilamak i¢in iiretim yapan ve bu
tirlinlerin dagitumini saglayan is siireglerine sahiptir. Bu siiregler ekonomik kaynaklar ve
igglicli kaynaklar1 yardimyla girdileri ¢iktilara doniigtiiriirler. Bu d6niigiim uygun
kaynaklar tarafindan gergeklestirilen faaliyetler ag1 yardimiyla saglanan bir ig akig1 igerir.
Sonug olarak meydana gelen ¢ikti, fiziksel olarak iiriin; hizmet veya her ikisini de
barindiran trtinlerdir. Uriinler maliyet, kalite, gesitlilik ve teslim zamam gibi miisteri

degerlerinden etkilenir.

Bir stirecin  performansim1 degerlendirmek ve gelistirmek igin onu kesin ve sayisal
bir gekilde dlgebilmeliyiz.

Ister hizmet firmas: olsun; ister 6zel veya kamuya ait olsun; kar amagh olsun ya da
olmasin; her girketin bagarisi, miigterilerini etkileme ve elde tutabilme yetenegine baglidur.
Bu yetenek mﬁsterilerin beklentilerini, isteklerini, gereksinimlerini memnun edecek ve
kargilayacak iiriinlerle saglanir. Hizmet firmalar1 i¢in de aym durum gegerlidir. Aksi
takdirde memnuniyetsiz miisteri etkili bir organizasyon olan hizmet saglayiciy1 hem gelir,
hem de itibar kaybina ugratarak, yeni alternatif kaynaklar arayacaktir.

Organizasyonlar girdileri ¢iktilara doniistiiren is siiregleri yardimiyla {iriin ve
hizmetleri iiretir ve teslim eder. Bitmis iirlin, islenmis bilgi, miigterilere sunulmus hizmet
seklindeki ¢iktilar, haminadde, iirlin bilesenleri, enerji, veri ve hizmet ihtiyacinda olan
miigteri gibi bircok girdi setini gerektirir. Bu doniigiim iggiici ve finansal olarak ikiye
aywrabilecegimiz organizasyonel kaynaklar araciligiyla gergeklestirilir.

“Siire¢ yapis1” veya “Siire¢ mimarisi” olarak tanimlanabilen doniigtim 5 bilesenden

olusur:



Girdiler ve ¢iktilar

Akig birimleri
Faaliyetler v@@ .
Kaynaklar B "
Bilgi yapist

A

1. Girdiler ve ¢iktilar: Bir organizasyonu bir siire¢ olarak goriintiilemedeki ilk adim,
onun girdi ve giktilarim; siirecin sinirlarmi belirleyen giris ve ¢ikis noktalarim oldugu
kadar belirlemektir.

“Girdi”; gevreden siirece akan her bir somut ya da soyut maddedir.

“Cikt1”; Bilgi, madde, enerji, para, ya da memnun miisteri olarak siliregten ¢evreye
geri akanlardir.

Bu nedenle girdi ve ¢iktilar organizasyonun kendi habitati ile etkilesimidir.

2. Akig birimleri: Siirece bagl olarak akig birimi; bir girdi birimi, bir ¢ikt1 birimi;
bir {iriiniin baglangi¢ asamas1 ya da ¢oklu iriin siireglerindeki girdi-giktilarin bir birlesimi
bile olabilir. Akig biriminin belirlenmesi siire¢ performansinin geligiminde veya analizinde
¢ok Onemli yer tutmasina ragmen, stirecin ne zaman tasarlandip1 da 6nemlidir ¢iinkii bu
konu direkt olarak kapasite ve yatirim diizeylerini etkiler.

3. Faaliyetler ve Tamponlar Ag1: Cok iiriinlii organizasyonlarda, stireclerde tipik
olarak her bir iriinle ilgili ¢oklu akiglar mevcuttur. Bu akiglari belirlemek ve nasil
yonetilebileceklerini anlamak i¢in girdi/gikt: doniigiimlerinin ayrintili olarak incelenmesi
Gnerilebilir.



Faaliyetler stireg bloklar1 olustururlar. Bir faaliyet dikkate almamz gereken
doniigiimiin en basit geklidir. Siire¢ analizi ve tasarimi sanats; tiim siireci tammlayan belirli

faaliyetlerdeki detaylarin uygun bir gekilde segilmesidir.

Her bir is ag1 faaliyeti; her biri belirli bir iirlin i¢in iistiinlik iliskilerini g&steren
cesitli rotalara sahip olabilir.

Stiregler genellikle ardisik faaliyetler arasindaki tamponlarda kalan akig
birimlerinin depolanmasina izin verir. I siireglerindeki bu depolama envanter olarak

adlandirilir ve sistemdeki envanter miktari Snemli bir siireg performansi 8lgiim aracidur.
4. Kaynaklar: Kaynaklar genellikle iki kategoriye ayrilan somut niteliklerdir.

-Para(kapital):Arazi, bina, makineler, araglar, bilgi sistemleri olarak

siurlandirilabilir.
-Isgiicii: Operatorler, miigteri temsilcileri, is¢iler, memurlar ve diger insan kaynag.

Kaynaklar faaliyetleri gergeklestirmek igin gerekli araglardir. Girdiler doniigiim
stirecinde tiikenirken kaynaklar kullamlirlar ancak tikkenmezler (gii¢ ve ¢abamn disinda).
Bazi faaliyetler ¢oklu kaynak gerektirirken, bazi kaynaklar da coklu faaliyetleri
gerceklestirebilir. Kaynaklarin faaliyetlere dagitimu konusu her siirecin biitiinlegmis bir

parcasidir.
5. Bilgi Yapisi: Bilgi yapisi, faaliyetleri yénetmek ya da yonetsel kararlar vermek
icin hangi bilginin gerekli ve/veya uygun oldugunu gosterir. Bilgi akis1 siireg akig

kartlarinda noktal: hatlar aracihgiyla gosterilir.

Tim bu kavramlardan yola gikarak ig siirecini; “girdileri ¢iktilara déniigtiiren
kaynaklar tarafindan gergeklestirilen faaliyetler agidir”, seklinde tamimlayabiliriz. Bu
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nedenle siire¢’ akis yOnetimi, “belirli bir zamanda bir siirecin nasil ger¢eklestirilmesi
gerektigini belirten yonetsel kurallar grubudur” (ne zaman, nasil gergeklestirilecek, hangi
kaynaklar hangi faaliyetlere dagitilacak vs...). Organizasyonlarin bu sekilde bir bakig
agisina sahip olmasi, performansin gelistirilmesinde bir ara¢ olacaktir.

Siire¢ yaklagimi miigteri odaklidir, her zaman igin ¢iktilar alan kisi olarak miisteriyi

igerir.
Sonug olarak stireg yaklagimi 2 fonksiyonu gergeklestirir.
1. Siireg degerlendirme.

2. Performans: arttirmak/gelistirmek  igin siireglerin tasarlandifi, yeniden
yapildndirildig1 ve yonetildigi yontemleri aragtirma.

1.4. Siire¢ Ciktis1 Olarak Uriinler

Siireg 1s1, kirlilik, hurda gibi istenmeyen ya da miigteriye iletilmeyen diger yan
iiriinler iiretebilir. Bu nedenle iiriinler siire¢ ¢iktilarinin istenen bir grubudur. Belirli bir
{irlin tipi i¢in farkli miigterilerin farkli beklentileri olabilir ve efer siire¢ bu miisterileri
memnun edecek iriinleri irctecekse siireg yoneticisi bazi anahtar {iriin niteliklerinden
haberdar olmalidur.

1.4.1. Uriin Nitelikleri

Miigterilerin {iriinlere deger vermelerinin nedeni, tiriinlerin onlarm istek ve
gereksinimlerini kargilamaya yardim etmeleridir. Uriin nitelikleri miigterilerin dnemli
gordiikleri 6zellikleri anlatir ve temel olarak asagidaki sekilde kategorize edilir:

1. Uriin maliyeti: Bir miigterinin triine sahip olmasi ve denemesi i¢in 6demesi

gereken toplam tutardir. Odeme tutarna ek olarak, firiiniin yagam zamam boyunca
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kargilagilan servis, bakim, sigorta ve hatta finalde iiriiniin elden ¢ikarma maliyetini de
icerir. Maliyet nemlidir ¢linkii miigteriler genellikle biitgeleri ile orantii olarak ddeme

yaparlar.

2. Uriin teslim veya cevap verme siiresi: Miisterinin {iriin saglayiciya istegini
belirtmesinden iirline sahip olmasina kadar gegen toplam siiredir. Cevap zamam {iriiniin
uygunlugu ve erisilebilirligi ile yakindan ilgilidir. Eger firiin {iretilmigse ve market
raflarinda yerini almugsa teslim siiresi sifirdir. Eger bir depoda ya da dagitim
merkezindeyse, bu siire tagima zamanim da igerir. Eger firma iiriinlerini stoklamiyor,
siparige gore iiretiyorsa, bu siire iiretimi de igerecektir. Miigteriler genellikle kisa stireleri

tercih eder.

3. Uriin gesitliligi: Urliniin miisterinin ihtiyaglarim kargilamasina izin verilen segim

araliginin genigligidir. Miigteri se¢imleri renk, ebat, miktar kaynakli farklar gosterebilir.

4.  Uriin kalitesi: Uriiniin miikemmeliyet derecesini gdsterir ve firiiniin nasil ve ne
kadar iyi performans gosterebildigi ile ilgilidir. Uriin kalitesi tiretimin kalitesi ile ilgili
oldugu kadar etkin tasarimla da ilgilidir. Miisterinin bakig agisindan kalite {iriin
ozelliklerine, performansa ve glivenilirligi baglidir.

Bu 4 nitelik, sayilip 6lgiiliip niceliklendirildiginde, bir iiriinli 4 boyutlu bir bakiy
agistyla ya da iiriin uzayiyla degerlendirilebilir: maliyet; zaman; gesitlilik, kalite. Uriintin
bir miisteri agisindan ifade ettigi deger, miigterinin biitge kisit1 dahilinde kalan bir fiyata bu
{irlin niteliklerinin bir kombinasyonunun satin alinmasindan dolay: saglanan fayda olarak
ifade edilebilir. Genelde, yiiksek kaliteli olan riinlerin ¢esitliligi fazladir, ¢abuk teslim
edilirler ve diigiik fiyata yiiksek miisteri degeri saglarlar. Urlin degeri-ya da fayda- bu dort
niteligin karmagik bir fonksiyonudur. Urlin degeri, tahminen, belirli bir miisterinin bir
firiin igin 6deme isteginde oldugu fiyattur.
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1.4.2. Siirec Nitelikleri

Uriinlerle birlikte siireglerin firetim ve teslim yeteneklerini 6lgmek igin 4 nitelik
kullanilr:

1. Siireg Maliyeti: Ciktilarin tiretiminde ve tesliminde olusan toplam maliyet.

2. Siire¢ Akig Zamant: Bir akig biriminin girdiden ¢iktrya doniigmesi i¢in gereken

siire.

3. Sire¢ Esnekligi: Siirecin istenen irlin g¢esitliliginde {iretme ve teslim etme
yeteneginin Olgtlistidiir. Kaynaklarin esnekligi ile yakindan ilgilidir. Esnek
kaynaklar ¢oklu faaliyetleri bir anda gergeklestirebilir ve ¢esitli {iriinler
iiretebilirler.

4. Siire¢ Kalitesi: Stirecin kaliteli {iriin iiretebilme ve teslim edebilme yetenegidir.

Urlin ve siireg nitelikleri siirpriz olmayan bir bigimde birbiriyle ilgilidir. Uretimde
hatalu iiriin {iretme, hem firetim maliyetini hem akig zamanim arttiran diizeltme iglemiyle eg
anlamhdlr Kisa firetim siiresi, hata yapmak icin daha az sans verir, hatalarin
sayilabilirligini saglar ve daha hizli diizeltme gerektirir ki bu islemlerin tiimii daha iyi
kalite ile sonuglanmir. Aymi sekilde, yiiksek kalite ve fazla gesitlilik, el yapimi mobilyalarda
oldugu gibi, yiiksek maliyet ve uzun cevap siireleri ile iligkilidir .

1.5. Is Sﬁreg:lerinin Dokiimantasyonu Ve Haritalanmasi

Iyilestirmenin genel kurah oncelikle mevcut durumun belirlenmesidir. Bu durum, ig
stiregleri icin de bityiik dlgiide gegerlidir. Stireglerin nasil gériindiigiini ve isledigi
bilinmiyorsa iyilegtirmeye nereden baglanacagi ya da ne hakkinda galisilacaginin bilinmesi
olduk¢a zordur. Bu yiizden gelisme siirecinde ilk basamak, siireglerin dokiimante
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edilmesidir. Galloway(1994), bir is siirecinin haritasinin, kisilerin islerini nasil
yapacaklarimi goOsteren bir resim oldugunu belirtmistir. Siire¢ haritasi, gorevlerin
siralamasim grafiksel olarak gosterimidir ve bu gésterimde standart akig semas1 sembolleri
kullanlir.

Andersen (1999), is stireglerinin dokiimantasyonun esas olarak iki farkli noktada
gergeklestigini belirtmigtir:

» Belirli siiregleri igererek birer birer projelerle baglantili olarak dokiimantasyon.

¢ Timiine “gelistirme yolculugu” nun bagindan bir kerede baglayarak
dokiimantasyon.

Diger yandan, bir proje ya da diger bir faaliyet onu gelistirmeye baslayana kadar bir
sire¢ dokiimante edilmeyebilir. Boyle durumlarda siire¢ dokiimantasyonu projenin ilk
faaliyeti olacak ve agagidaki gibi amagclara hizmet edecektir:

e Siirecin yaratildif: icerikle ilgili gelistirme takiminda faaliyetler, sonuglar, farkli
adimlan kimlerin gerceklestirdigi gibi genel bir bilginin var olmasi.

e Komsu siireglerle simrlandirlarak siire¢ sahasmin tanimlanmast
e Lger istenirse, esas siire¢ igindeki daha belirli problemlerin tammlanmasi
Bu yaklagimin olduk¢a pratik oldugu sdylenebilir. Baglangigta tiim siireclerin
dokiimante edilmesi gerekli degildir. Ancak, gereklilikler ortaya g¢iktiginda
gergeklestirilebilir. Kaynaklardan yoksun daha kiigiik organizasyonlar ya da is siireglerinin

hizli bir bigimde degistigi ig siireglerine sahip organizasyonlar igin tercih edilen bir
yaklagimdir.

14



“lyilestirme yolculugu” na baglamak icin diger bir yol organizasyon g¢apinda
hareket etmek ve ig siire¢lerinin tiimiinii ya da biiyiik bir gogunlugunu dokiimante etmektir.
Bu yaklasimin yararlart agagida belirtilmigtir:

e Pek ¢ok galisanin aym iste gorev almasiyla olumlu bir yaklagim ve geligtirme igin
motivasyon yaratilacak ve bu durum daha sonraki projeler i¢in de yararl olacaktir.

e Boyle bir aligtirma yapildiktan sonra iist diizey yOnetim organizasyon hakkinda
derinlemesine bir bilgiye sahip olacaktir.

e Siirecin genelinde 6nemli olan ve bireysel bakis acisiyla kaybedilebilecek

unsurlarin gézden kagirilmamasini saglar.

Galloway (1994) siirecin tanimlanmasi ve daha iyi anlagilmas: i¢in agagidaki siire¢
bilesenlerinin ya da siiregle ilgili kavramlarin belirlenmesi gerektigini vurgulamugtir.

Ciktilan belirlemek.

Miisteriyi belirlemek.

Miisteri gereksinimlerini belirlemek.
Stireg katilimcilarim belirlemek.
Siireg sahibini belirlemek.
Istirakgileri belirlemek.

Siireg sinirlarim belirlemek.

Girdileri ve tedarikgilerini belirlemek.

® N o kWb

Galloway (1994); daha sonra siireglerin simiflandirilmasina ve haritalanmasina
iliskin agagidaki agiklamalar1 yapmugtir.
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Esas stiregler, ¢iktiyt meydana getirebilmek i¢in gergeklestirilmesi zaruri olan
stireglerdir. Paralel siirecler; esas siireglerle ayn1 anda bagka biri tarafindan gergeklestirilen
stireglerdir. Doniiglim stiresi (dongli zamani, gevrim siiresi) ise siirecin bir smirindan

digerine, siireci tamamlamak i¢in gereken toplam siiredir

Esas sfire¢lerin haritalanmasi sirasinda 6ncelikle, esas siireglerin neler oldugunun
anlagilmasi i¢in beyin firtinasi yapilir. Daha sonra esas siiregler Onceliklerine gore
siralanirlar. Bir akig semas: format: segildikten sonra, ¢izim alan1 hazirlanir ve siireg notlar

yerlestirilir. Var olan uygunsuzluklar bu gema fizerinde kontrol edilir.

Alternatif yol, zorunlu olarak gerceklestirilmesi gereken esas yollar i¢in bir ya da
daha fazla segenek sunan yollardir ve karo sekli ile gésterilir.

Kontrol noktasi, siiregteki bir gtktiy1 ya da sonucu test ederken, onun bir sonraki
adima gegip gecemeyeceginin sorgulandigi noktadir. Diizeltme ya da tekrar déngiisiine yol
agabilir.

Stireci geligtirmek igin harita kullanmamin bazi amaglann bulunmaktadir.
Galloway(1994), bu amaglan asagida goriildiigii gibi kategorize etmistir:

1. Deger katmayan faaliyetleri elemek ya da minimize etmek: Siirece deger katan
faaliyet, tiretilen hizmet ya da mal1 kullanan miigterinin memnuniyetine yol agacak
olan faaliyetlerdir. Bu nedenle yapilacak en onemli iglerden biri siirece deger
katmayan faaliyetleri ortadan kaldirmaktir.

2. Standart gelistirmek ve uygulamak: Siirecteki akig birimleri igin kalite, miktar,
kabul diizeyi veya diger karakteristikler agisindan tam, kesin, agik olglilebilir
ifadeler kullanarak belirlenen standartlar, bu akig birimlerinin stiregteki
konumlarim belirler.
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. Kontrol noktalarim geligtirmek: Kalitenin temel kurallarindan biri, hatalar1 6nlemek
ve yeniden islemeden ve diizeltme dongiilerinden kaginmaktir. Bu hedef
dogrultusunda kontrol noktalarinin hatamn olugtugu noktaya miimkiin oldugu kadar
yakin olmasini saglamak gerekir.

. Kontrol noktalarma duyulan ihtiyaci azaltmak: Arka arkaya gelen kontrol

noktalarim birlestirerek sadelestirme yoluna gidilebilir.

. Girdileri ve tedarikgileri degerlendirmek: Ister ic ister dis tedarik¢i olsun, memnun
edeci kalitede girdi saglamasi, aynen miisterilerin kaliteli {irtin beklemesi kadar
dogaldir. Bu durumda girdilerin niteliklerini belirleyip, tedarik¢iler hakkinda daha
detayl bilgi saglamak siirecin daha iyi islemesine sebep olacaktir.

. Dongii siiresi galigmasi yapmak: Faaliyetin toplam ve teorik dongii siirelerini
hesaplayarak, buralardaki darbogazlar1 ve diger verimsizlikleri belirleyerek bunlar1
azaltma ve yok etme yoluna gitmek gerekir.

. Faaliyetleri farkl bir siirece kaydirmak: Belirli bir stirecin dongii stiresini azaltmak
isteniyorsa, bu faaliyet iginde yer alan birtakim igler bagka siireglere aktarilabilir.

. Paralel siiregler tasarlamak: Esas siiregle birlikte yiiriiyen siiregler yardimiyla
do6ngii stiresi kisaltilabilir.

. Siire¢ basamaklarim otomatik ya da mekanize hale getirmek: Otomasyon, dongii
sliresini ve hatalar azaltan bir etkendir.

10. Alt siiregleri haritalamak: Siiregleri oldugu gibi alt siiregleri haritalamak, daha kesin

bir goriis sunar. Boylece siireglerde oldugu gibi alt siireclerde de iyilestirmeye agik
alanlar bulunabilir.
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11. Stire¢ katilimeilarim egitmek i¢in harita kullanmak: Siireg haritalan ideal bir ig acil
yardimu olarak kullanilabilir.

12. Haritadan geri bildirim almak (miisterilerden, tedarikgilerden, yoneticilerden,
igtirak¢ilerden bilgi almak): Baz1 bilgiler kagit {izerinde gergekte oldugundan gok
daha net ortaya ¢ikabilir.

13. Haritay1 kiyaslama araci olarak kullanmak: Haritalar yan yana koyuldugunda,
durumlar netlik kazandigmdan, iyilestirme ¢aligmalar1 daha kolay yiiriitiilebilir.

1.5.1. Is Siireclerinin Tammlanmasi

Siire¢ dokiimantasyonu ve akig diyagraminda sik¢a kargilagilan bir sorun,
kullanilacak olan ortamin ne olmasi gerektigidir. Eski yontemle oldugu gibi kagit
pargalarina yazip diizenlemenin mi yoksa bilgisayar kullanarak ¢aligmanin m1 daha uygun
oldugu konusu tartigmalidir. Her iki yontem de galismanin gesitli evrelerinde kullanima
uygundur. Ik asamada siirecin nasil dogru bir sekilde goriindiigiinii anlayabilmek igin
kagit kullanmanin avantaji vardir. Bu durumda yapigtirmali ya da biiyiik boyutlu kagitlarin
kullanilmas: dogru olabilir. Ancak, bilgisayar kullanmak daha az kullamghdir. ilk olarak
ekran ¢ok kiiciiktiir. Ayrica, donanimin kendisinin dikkatleri siire¢ten daha gok iizerine
¢cekmesi ihtimali her zaman mevcuttur.

Bir ya da daha fazla ig siirecini dokiimante etmeden once , girketin is siireglerinin
tanimlanmis oldugundan emin olunmalidir. Bunu gergeklestirmek, bazen, fonksiyonel
olarak organize olmus sirketlerdeki farkli b6liimlerde incelenmesi gereken stiregler igin zor
olabilir. Bu durumu anlamayi kolaylagtiracak iki yol asagidaki bigimde sunulabilir.
Andersen’ e gore (1999) en gegerli ve dogrudan olan yol, organizasyon tarafindan yol
gOsterici olduguna inamlan i siireglerinin basit bir bigimde listesini yapmaktir. Daha
sistematik bir yol, asagidaki unsurlari haritalandirmaktir.
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1. Uriinleri ya da hizmetleri iireten, destekleyen ve iiretilmesine olanak saglayan is

stiregleri...

2. ...vasitasiyla {iriin ya da hizmetlerin organizasyon ic¢inde dafitimina iligkin
beklentiler ...

3. ...ve bu beklentilere sahip olan destekleyiciler (yani organizasyonlar, enstitiiler)...

4. ...tarafindan sekillendirilen ve tanimlanan organizasyonun stratejisi.

Kilit ig stireci belirlendiginde her bir siire¢ igin esas dokiimante islemine

baglanabilir. Bir siireci dokiimante etmek i¢in agagidaki iki basamakli stire¢ uygundur.

1. iligki haritalamas1 adli analiz y&ntemini kullanarak siireci kalitatif olarak
belirlemek ve tamimlamak. Bu yontem agagidakiler gibi sorularin cevaplanmasim

icerir:

e Siirecin miigterileri kimlerdir ve onlardan elde edilen gikt1 nedir?
e Siirecin tedarikgileri kimlerdir ve girdileri kimlerdir?

¢ Siirecin girdi ve giktilari i¢in gereksinimler nelerdir?

e Siire¢ faaliyetlerinin i¢sel akis1 nedir?

2. Bir akis diyagram olugturmak

Andersen( 1999), siire¢ dokiimantasyonu igin incelenmesi gereken dort teknigi
agagidaki gibi belirtmigtir:

o {ligki haritalamas1 -

o Akig diyagramu

e Capraz fonksiyonlu akig diyagrami
e Cok diizeyli akig diyagram
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1.5.1.1.1liski Haritalamas

Bir siirecin detaylandirilmig akis diyagramim ¢izmeye baglamadan 6nce siirecin
pargalariiin neler oldugunu ve birbirleriyle ve kendi diginda kalanlarla ne gibi bir
iligkilerinin oldugunu anlatan resmin tamamim gozlemlememiz yerinde olur. Oldukc¢a
genis ve karmagik siireglerde bu goriis dzellikle dogrudur.

Siirecin mevcut olarak nasil igledigini gergekten yansitma konusunda karsilikli
anlagsmaya ulagilana kadar siire¢ dokiimantasyonunu gelistirmek ve ayarlamak amagtir.
Ancak, siireci yiizde yiiz yansitan oldukga detayli bir tanimlamaya ulagmak igin ¢ok fazla

zaman harcamamak gerekir.

Asagida drnek bir siireg igin bir iligkiler haritas1 goriilmektedir. Haritada kullanilan
oklarin gekilleri sadece varsayimdir, standart degildir.
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ISLETME

M L > Satig ) Planlama
i H
s
t A
[ ] 3
i
1
5 .
Uretim | | -~ Satinalma

I Tedarikei
- Mal akist Bilgi
mmmp  Teklif Goriisme

Sekil 1.3. iligkiler haritas: srnegi

(Kaynak: Andersen, 1999)
1.5.1.2. Akiy Diyagramm

Genel olarak, bir akig diyagramu bir siiregteki faaliyetlerin akigimn grafiksel
tamumlamasidir. Akig diyagramlari, kelimelerle tammlanmasi oldukga zor olan kavramlarin
daha kolay anlasilmasi igin grafiksel olarak gosterilmesidir. ( Bir goriintii binlerce
kelimeye bedeldir.) Akis diyagramini ¢izmenin en kolay yolu faaliyetleri temsil etmek igin
semboller ve faaliyetlerin arasindaki iligkileri gostermek igin oklar kullanmaktir. Sembol
kullanmaya gelindiginde basit kutulardan ve gizgilerden karmagik resimlere kadar bir gok
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sekli iceren varyasyonlar vardir. Bu sembollerin segimi kullanicinin algilamasina gére

degigir. Yaygin olarak kullanilan bazi1 semboller agagida gosterilmistir.

—
—
-

Baslangi¢ ya da bitis noktasi <>
Siiregteki adim ya da faaliyet Y

Belgeleme

Karar noktas1
Girdi ya da gikt1

[ Misteri talebi

y

Sipariy verme

y
Miigteri siparigi

Oretim plam Elde etme
i
' —

Uretim

[/ 7

-
g
]

Dagitim

Memnun
milsteriler

Sekil 1.4. Tedarik siireci i¢cin akis diyagram
(Kaynak: Andersen, 1999)
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1.5.1.3. Capraz Fonksiyonlu Akiy Diyagram

Capraz fonksiyonlu akis diyagrami, normal akig diyagramina ek olarak faaliyetleri
kimin gergeklestirdigi ve faaliyetlerin hangi fonksiyonel departmanlara ait oldugu
hakkinda bilgi saglar. Ayrica bugtine kadar siire¢ i¢inde harcanan zaman, olusan giderler,

tamamlama derecesi gibi daha fazla bilgi gdstermesi de olasidur.

Miisteri Planlama Kalite Giivence Uretim Dagitim
Bolimii Boliimii Boliimii Boliimii
Misteri
talebi
y
Siparig
verme
Uretim
planlamast
»|  Belgeleme ‘
»  Uretim
A
Memnun
milsteriler Dagitm
A

Sekil 1.5. Capraz fonksiyonlu akiy diyagrami drnegi

(Kaynak: Andersen, 1999)
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1.5.1.4. Cok Diizeyli Akis Diyagrami

Cok karmagpik ya da dereceli sliregler icin kullanim kolayligi saglayan bir
diyagramdir. En st seviyedeki prensip, sadece ana faaliyetlerin gsterilmesidir. Bunlar,
1.0, 2.0, ... seklinde numaralandirilir. Bu en iist seviye bir ¢ok detay ile birlikte esas goriisii
bulaniklagtirmadan biitiin siirece iyi bir bakis agis1 kazandirir. Sekil 3.4, sekil 3.3” iin O
diizey-diyagram olarak basitlestirilmis halini gsterir.

Misteri talebi

v
Siparis etme 1.0

Uretim planlamas1 2.0

Belgeleme 3.0

[ Memnun mﬂsterilej

Sekil 1.6. Siireg icin 0 diizey-diyagram
(Kaynak: Andersen, 1999)

Her bir ana faaliyetin daha fazla ayrintili gosterilmesi i¢in, agag diizeyde bir akis
diyagrami olugturulmugtur. 3.0 faaliyeti i¢in, daha ayrintili bir diyagram sekil 3.5° te
gosterilmigtir. Bu diizeydeki ayr1 adimlar 3.1, 3.2,... seklinde numaralandirilarak yukar
diizeye mantiksal olarak baglanmugtir. Daha fazla ayrintiya gerek duyuldugunda daha fazla
seviye kolayca eklenebilir. Bu teknigi kullanarak, sadece 0 diizey-diyagram kullanan bir
slireci bastan sona sunmak miimkiindiir. Bu teknik baz1 kaynaklarda 1-def-0 taktigi olarak
da adlandirilmaktadir.
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Temin listesi

v

Tedarikgi se¢imi 3.1

v

Fiyat belirleme 3.2

Siparig verme 3.3

!

Teklif belgesinin
kabulit 34

A
Dagitilan siparisin
kayd1 3.5

Imalat
parcalari

Sekil 1.7. Belgeleme icin 1 diizey-diyagram
(Kaynak: Andersen, 1999)

Sholtes(1998) ise akis semalarini farkli bir stniflandirma ile ele almastir:

1. Basit Akig Semasi:

Basit akis semalar1 genellikle soldan safa bazen de yukanidan asagiya akisi
basamaklar geklinde gosterir. Bu kartlar amacin gerekliliklerini ok az detayli olarak igerir.

2. Yukaridan Asagiya Akis Semasi:
Yukandan asagiya akis semalar1 sayfanin solundan sagina dogru temel olan 5-6

basamag siralar ve her basamagn altinda 5-6 alt basamag listeler. Bu nedenle basit akig
semasindan daha detayl bilgi sunar.
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Siparis formunu siparisg
sepetinden al

= M

Siparis formundaki her
pargay1 envanter
stofundan al.

Her pargay1 kontrol et.

——

Stok dis1 pargalar igin:
e Satinalma formu doldur.
e Tamamlanmamusg siparig

formunu doldur.

- =

Siparis formunu
satinalmaya ulagtir.
S |

Siparis durumunu siparis
cizelgesine kaydet.

—

Sipariy formundaki her
pargay! envanter

stogundan al.

Siparis edilen malzemeleri de
kutuya yerlestir.

Sekill.8. Basit Akis Semasi
(Kaynak: Sholtes,1998)
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1.Egitim 2.0las1 3.Egitim 4 Mufredat 5.Egitim 6. Bir
in konular: metotlarmnt belirle. planinmt deneme
amacini belirle aragtir. ve efitimi
belirle programini ver

yap
1.1. Egitime 2.1. 3.1. Her 4.1. Bagliklan 5.1.Yonetsel 6.1.
ihtiyag Uzmanlarla bir olast seg. ve Bolumler
duyan ya da konuyu tartig. konu igin 42, koordinasyon igin geri
egitim 2.2. Benzer “modil” Siralamay1 ihtiyaglarint bildirim
isteyen kurslardan belirle. belirle. belirle. planla.
kisileri kiyaslama yap. *Ofretim 4.3. Her bir 5.2. Gereken 6.2. Geri
belirle 2.3, Fikirleri metotlan modilia sistem ve bildirime
12. elimine et. *Yaklag1 tasarla. yapiy1 kur. gore revize
Ihtiyaglan 2.4. Amaca ve k sire 4.4. Gerekli 5.3.Bir egitim et.
ve istekleri istenen sonuca *QOpretim kitap ve sitesi olugtur.
belirle. ulagilmasint materyall Opretim 5.4. Planla.
1.3. Bagka engelleyecek eri materyalini
fikir ya da olasihklan *Uygun belirle.
ilgi alam gozden gegir. egitici 4.5. Gerekli
olup bilgileri
olmadiin katilimeilara
belirle. gonder.
14.
Egitilecek
kigilerin
sahip
olmas1
gereken
nitelikleri
belirle.

Sekill.9. Yukaridan Asagiya Akiy Semasi
(Kaynak: Sholtes,1998)

3. Gogerim akiy semasi:

Gﬁgerim akis semasi, basamaklarin dikey dizilimindeki siireyi ve bununla birlikte
farkl1 bireyler ya da gruplar arasindaki igsel iligkileri de gosterir. Siiregteki her aktif
katilime1 bireysel kolonun iizerinde listelenir ve faaliyetler zaman bazinda yatay olarak

ilerler.
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4. Firsat akis semasi:

Firsat akig semasi, kagidin sol tarafinda zaman bazinda ilerleyen bir konunun deger
katan basamaklarim gosterir. Bir basamak siirece deger degil maliyet katiyorsa, bu faaliyet
sagda gosterilir. Ornegin aragtirmalar ve testler kagidin sag tarafinda yer almas1 gereken
faaliyetlerdir.

5. Pert semasi:

Pert karti yollar(paths) olarak adlandirilan egzamanli faaliyetleri gosteren
semalardir. Gegen siire her yoldaki basamaklar arasinda tahmin edilir. Her bir is akigina
kiimiilatif tahmini siire eklenerek siiregteki en fazla siireyi tiiketecek olan kritik yol
bulunabilir.

/ S \
A E |— >
/ d
BASLA » B » F » K Rt—>» S

A
SON

C » G |—» L » M O O

H
Sekill.10.Pert Diyagrami

(Kaynak: Sholtes,1998)
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6. Karar agaci:

Karar agaci, verilen bir kararin kendinden 6ncekine bagimli oldugu kararlarin

dizilimidir.
NE TUR BIR VERI?
|
v v
SAYILABILEN VERI OLCULEBILEN VERI
I
v_ v y :
Sikliklarim say Orantilarini say X -R Kkart1 X -S kart1
—— g——'—;
c u P NP
karts kart kart1 kart1
Y
XMR kart1 XMR kart1

Sekil 1.11. Karar agaci
(Kaynak: Sholtes,1998)
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IKiNCi BOLUM
iSRAF NEDIR?

2.1. Israfin Tanimlanmasi

Israf miisteri agisindan tirlin veya hizmetin {iretilmesine deger katmayan her seydir.
Eger deger katmuyorsa israftir. Uriine deger katmak icin gereken malzeme, isgiicii, parca,
alan ve zamamn minimum olmayan tiim miktarlar: israftir. Suzaki(1987), eger herhangi bir
sekilde iiriine, hizmete veya sonuca deger katmiyorsa, bunun israf oldugunu belirtmistir.

Deger, belirli bir ihtiyacin kargilanmasindaki yarar derecesi; bagka bir deyisle,
nceden tespit edilmis bulunan bir hedefe ulagmadaki yetenegin derecesidir. (TS3461/
Temmuz 1980)

Juran’ a gore(1998) kalite, kullanima uygunluk olarak tanimlanabilir. Bir
kazanimin kullanima uygunlugu ancak ve ancak ilgili miigterilerin ve onlarin ihtiya¢larimn
kapsamli bir bicimde anlagilmas ile degerlendirilebilir. Deger, kalite elde etmenin goreceli
maliyetidir. Eger iki tedarik zinciri benzer kullanima uygunluga sahip tiriin {iretebiliyorsa,
daha az maliyetle bunu gergeklestirebilen zincir, daha diigiik toplam maliyetle daha fazla
deger kazanacaktir. Bu nedenle, daha diigiik maliyetle belirli bir kalite diizeyi saglayabilme
yetenedi her zaman i¢in daba fazla deger yaratmaile sonuglanacaktir.

Development Team( 2003), bir fabrika i¢in katma degerin, ham maddeyi miisteri
icin bir degere doniigtiiren faaliyetler biitiinii oldugunu soyler. Deger katan faaliyetler ve
siiregler miigterinin gerek duydugu iiriini saglama amacma yonelik olanlardir. Uretim
siirecinde yer alan faaliyetlere ve malzemelere bakarak bunlarin gerekli olup olmadigim
sormak, israfin nerede oldugunu bulmaya yakinlagtirir. Bir siireg¢ ya da faaliyet deger
katrmyorsa, bunun amaci sorgulanmali ve bu siireci veya faaliyeti azaltma ya da elimine

etmenin yollar1 aranmalidur.
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Stiregler ve faaliyetler iriinii en iyi bigimde {iretecek, en yiiksek kalitede en diigiik
fiyatta ve miisterinin istedifi zamanda teslim edilmesine olanak taniyacak sekilde
gergeklestirilmelidir. Bu fikir israfin ne oldugunun anlasilmasina olanak tanir. Eger,
yaptigimiz yararli ve deger katan her sey israf degilse; israf, maliyet ve zaman katan ancak
deger katmayan faaliyettir.

Baz1 durumlarda, israfin olugmasi i¢in ¢ok mantikli nedenler vardir. Ancak kisa
dénemli ¢oziimler aranirken, bulunanlarin uzun déneme yayilmasi, birer aligkanbik ve
Gtesinde standart olusturmasi, israfin olugmasinda en biiyiik etkenlerdendir.

2.2. Israf Nasil Olusur Ve Nasil Yol Ahr?

Development Team (2003), israfin olugmast ve yol almasi ile ilgili olarak agagidaki
gorlisleri ortaya koymugtur.

Uretim, nakil, kontrol/aragtirma, depolama gibi islemlerin hepsi veya bir kismi
israftir. Ornegin, {iretimde, isi yokmus gibi goriinen bir kiginin kisa bir stireligine bagka bir
ise yonlendirilmesi, bu sirada kendi igini gergeklestirememesi veya bir ara¢ gerecin yerinin
olmamasi dolayist ile bir yere bir siirelifine birakilmasi; nakil agisindan, malzemenin gok
agir olmas1 yiiziinden forkliftin kendi yerinde degil, malzemeye yakmn bir yerlerde
birakilmasi; gelen ¢ok fazla miisteri sikayetinden dolayi hatta bir yerlere daba fazla
kontroldr eklenmesi; gelecek aymn tiretim planimin hazir olmamasindan dolay1 gegen ayin
tekrar edilmesi isaftir. Bunun nedeni bu tiir faaliyetlerin veya kararlarin giinii birlik, gegici
¢6ziimlere yol agmas, fakat istenenin kalic1 ¢6ziimler olmasidir. JIT ve yalm tiretim gibi
konularin can damari sorunlara derinlemesine bakarak altinda yatan esas nedenleri

belirlemek ve sorunlari, onlara yol agan sebepleri gidererek ¢ozmek felsefesidir.
Sorunlara bulunan gegici (simdilik) ¢6ziimler, zamanla giinliik hayatin bir pargas:

olur ve kimse neden yapildigim bilmez. i¢inde bulunulan kogullara gdre, sorunlara ¢oziim
bulunur ancak genellikle kosullar degistiginde yapilan islerin yapiig bigimlerini
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degistirmek unutulur. Yaptigimiz her seye tekrar tekrar meden sorusunu sordugumuz

takdirde, yapilanlarin esas yapilma amacim kavrayabiliriz. Bunun disinda yapila gelen,
ahigkanlik halini alan davramglardan kurtulunamaz.

Bir problem olugtu
Gergek Gegici
Gelisme Geligme
y y
Kor n:den Problemden
anlagilana Jurtul
kadar “neden” a
sorusunu sor Simdilik ......
uygulayalim.
y Y
En iyi ¢6zimi Geleneksellestirme
uygula
...... uygulamak igin
yollar bulalim
' v
Problem ¢ozolir. Alhskinlagtirma
Biz her zaman
...uygulanz,
Saglamlagtrma
...... uygulamak igin
yollar bulalim

Sekil 2.1. Problem Cézme Yaklagimlar:
(Kaynak: Suzaki,1987)
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2.3. Israfin Siiflandirilmas

Israfin simflandiriimas igin gesitli yontemler mevcuttur. Bu galismada nelerin israf
oldugu, israfin nasd bulunabilecegi ve nasil yok edilebilecegi hakkinda Development
Team ‘in (2003) dort yaklasimindan s6z edilecektir.

2.3.1. “3 MU” Yaklagim

Bu yaklagima gore, amag kapasite ile yiiklemenin egit olmasini saglamaktir. Bagka
bir deyisle, miisterinin istedigi zamanda, dogru miktarda {iriinii iiretebilmek icin dogru
sayida is¢inin, malzemenin ve makinenin var olmasi, bu yaklagimin ana fikridir. Buna gore
Japon terimleri tarafindan ifade edilen iig tip israf olugabilir:

1. Muda: Kapasitenin yiiklemeyi agmasi. Elde gereginden fazla isgiicli, malzeme ya
da makine bulundurmak.

2. Mura:Bazen yiiklemenin bazen kapasitenin birbirini agmasi. Degiskenlik ve
tutarsizhik

3. Muri: Yiiklemenin kapasiteyi agmasi.

2.3.2 ¢ SM+Q+S” Yaklagimm

Bu yaklagima gore isletmede israfin meydana gelebilecegi konulara
odaklamlmalidir: Ingilizce 5 M ye dayah olarak isgiicii, malzeme, makine, metot, ySnetim
ve bunlarin yaninda kalite ve giivenlik konularinda israf yaganabilir.

2.3.3. Akis Yaklagmm

Israfin stmflandinlmas: fabrikada ber seyin akigt iizerine yogunlagir ve bu agidan
dort gesit israf vardir: elde bulundurma, nakil, isleme ve denetleme. Elde bulundurma
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deger katmadan maliyet katar. Elde envanter bulundurma goriiniirde iiretim akis
sorunlarimi ¢dzer ancak gergekte onlar saklar. Bu yiizden elde bulundurma noktalarim1 yok
etmeye ¢aligmak, tiretim akigindaki gergek sorunlari dogrudan gésterir. Nakil, esyalarin bir
yerden bir yere gotiiriilmesidir ve deger katmaz. Isleme, deger katma demektir. Stireglerin
geligtirilip iyilegtirilmesi, bir siirecin nasil daha verimli isleyebilecegini veya siirecin
amacim tammlamay igerir. Aragtirma faaliyetleri hatalar belirleyip yok etmeyi amaglar.
Bu yiizden aragtirma kendi bagina degér katan bir faaliyet degildir ¢iinkii hatanin kaynagim
degil sadece sonucunu yok eder. Odak noktasim “hatalari bulmak” yerine “hatalar
azaltmak” geklinde belirlemek, israfin 6nlenmesinde kalic1 bir yonteme sahip olundugunu

gosterir.

2.3.4. “Yedi Oliimciil israf ” Yaklagum

Yalin {iretim prensiplerine gore (aym1 zamanda Toyota fabrikalarindaki
siniflandirma) tipik yedi “6liimciil” israf kaynagi: bulunmaktadir.

1. Asin1 tiretim

2. Envanter

3. Nakil ve malzemelerin taginmasi
4. Hatalar

5. Isleme israfi

6. Operasyon israft

7. Atil zaman

2.3.4.1. Asmn iiretim

Bu israf kaynagi digerlerinin i¢inde en koétii olandir. Tam olarak JIT m karsi
anlamindadir: gereksiz olani, gereksiz zamanda, gereksiz miktarda tiretmek. Herhangi bir
siparis olmadig: halde iiretim yapildiginda olusur.
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Agm firetimin olumsuz etkileri; parcalarm ve malzemelerin tahmin edilerek
alinmasi, akigin tikanmasi, envanterin artmasi, planlamada esnek olunmamasi, hatalarin

olusumu olarak sayilabilir.

Asm iretime yol agan nedenler arasinda parti biiyiikliigiiniin fazla olmasi,
tahminsel {iretim, degisim zamanlarmin uzun olmasi, hatali iiretim séz konusu oldugunda
elde degistirecek parca bulundurma istegi, fazla isgiicii ya da arag gere¢ bulundurma ve
makinelerin tirtinleri ¢ok kisa siirede iiretmesi sayilabilir.

Asmn iiretim tuzagindan kurtulmak igin hat dengeleme, tek pargali akis, kanban
sisteminin gekme bigimi, degisim stirelerinin kisaltilmasi, kiigtik parti biiytikliigi ile karigik
liretim anlamma gelen diizeyli tiretim bigiminin segilmesi kullanilabilir.

Ihtiyagtan fazlasim. iiretmek; kullanma olasihigindan fazla kapasitenizin olmasi;
ihtiyacinizdan fazla alanimzin olmasi nedenleri ile agin iiretim tuzagina diisiilebilir. Pazar
gereksiniminin tizerinde sayida iiriin iiretmek bu israfa neden olur. Gerektiginden fazla
tiretim yapmak, daha fazla hammadde tiiketimine, gerek duyulmayan islerin yapilmasindan
dolay: ticret verilmesine ve sonugta gereksiz envantere neden olur. Ayrica bu iglerin takibi
i¢in ekstra iggiicti, dokiimantasyon, arag gere¢ kullamimina yol agar. Bunun yaninda, ilk
olarak hangi iglerin yapilacag: konusunda karmasaya yol agar, kisilerin 6ncelikli islere
konsantre olmalarm giiglestirir. Bunlarin  bir sonucu olarak, bu faaliyetlerin
gozlemlenmesi ve kontrol edilmesi i¢in kigilere ihtiyag duyuldugu varsayummi yaratir,
Operatérler kendi isleri ile mesgul olduklarindan ve makineler gereksiz yere dolu
olduklarindan, bu yanhs varsayumlar iizerine gergekte var olmadigy halde malzeme ve
insan kaynag ihtiyaci varoldugu konusu giindeme gelebilir.
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Ekstra envanter Ekstra tasima

Ekstra alan

Fazla Uretim Israfi 5 Ekstra yatirim

maliyeti

Ekstra makine

/

Ekstra hata Ekstra dokiimantasyon

Sekil 2.2. Asir1 Uretimin Yan Uriinleri.
(Kaynak: Suzaki,1987)

2.3.4.2 Envanter

Asirt iiretim envanteri arttirir. Envanter belirli bir zaman diliminde fabrika i¢inde ve
disinda tutulan her geydir; hammaddeyi, siire¢ i¢i malzemeleri, toplanmis pargalart ve
bitmis iirlinleri i¢erir. Yalin liretimde, envanter fazlalifi, hasta bir igletmenin varhigina
igarettir. Bu ylizden israf aranmaya baglandiginda, bakilacak ilk yer envanter stoklandur.

Envanter fazlasina yol agan nedenler arasinda, envanterin normal ya da gerekli
olarak kabul gGrmesi, ekipman yerlesimindeki zayiflik, uzun degisim stireleri, parti
biiylikliigiintin fazlalig, akisin engellenmesi, tahminsel iiretim, hatali pargalar, girdi
stirecinin ¢ikt1 stirecinde ¢ok daha hizli galigmasi sayilabilir.
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Envanteri yok etmek ig¢in, U sekilli hiicre yerlesimi ve yerlesimin {iretim
stirecindeki ekipmanlara dayalt olusturulmasi, basamakli tiretim, iiretim akigimn
diizenlenmesi, kanbanin g¢ekme bigiminin kullamlmasi, degisim operasyonlarimn

siirelerinin kisaltilmasi sayilabilir.

Ihtiyacimzdan fazla malzeme, tedarik, bilesen olmasi; siireg iginde yer alan fazla
tiretimler agir1 envantere sebep olabilir. Ayrica agin iiretim de asir1 envantere sebep olur.
Asint envanter, ekstra tagimaya, ekstra yatirima, ekstra iggiiciine, ekstra dokiimantasyona

ve daha pek ¢ok gereksiz isleme neden olur.
Envanter diizeyini azaltmak i¢in alinabilecek birkag tedbir agagida siralanmagtir.

Kullanilmayan malzemelerin sabadan uzaklagtirilmasi (5S vb. yaklagimlar).
Ardil siiregler tarafindan talep edilmeyen pargalarin iiretilmemesi(Kanban).
Fazla miktarda par¢a satin alinmamasi ya da alana getirilmemesi.

Uretimin kiigiik partiler halinde yapilmasi.

oo

Suzaki (1987), envanterin sakladig: problemleri agagidaki sekilde siralamugtir.

Planlama giigliigii
Makine arizalari
Kalite sorunlar1

Hat dengesizligi
Uzun tagima mesafesi
Uzun ayar siiresi
Yonetim boslugu
Iletisim sorunlan
Devamsizhik

10. Satic1 teslimats

0 ®° N R WD
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2.3.4.3. Nakil Ve Malzemelerin Tasinmasi

Fazla envanter fazla tagimayr beraberinde getirir. Tagpima pargalann,
hammaddelerin, bitmis tiriinlerin herhangi bir yerden bagka bir yere herhangi bir nedenle
gbtiiriilmesi anlaminda kullamilmaktadar.

Tagimay1 gerekli kilacak durumlar arasinda kotii fabrika yerlesimi, malzemenin
iglenme tarzi, nedensiz yer degistirmeler, agir1 tasima mesafeleri veya agirliklan, akig
yaratacak sistemlerin kullanilmamasi,tek becerili iggiicii sayilabilir.

Tagimay1 azaltmak igin, U gekilli hiicre yerlesimi, akig iiretimi, birden fazla
yetenegi olan iggiicii, kullanim oraninin yiikseltilmesi kullanilabilir.

Suzaki (1987), tiriin ya da hizmetinizi miisterinize ulagtirirken harcanan zamanin
israf oldugundan bahsetmistir. Aym sekilde fabrika igindeki siireglerde de bu durum s6z
konusudur. Fabrikaya getirilen hammadde hatta alinmadan 6nce bekleme deposuna alunir.
Béyle bir uygulamada, tagima igiyle gorevli operatr, malzemeyi nereye ve ne zaman
tagiyacagl, depoda nerede depolayacagi, hatlara ne zaman dagitim yapacagi konusunda
bilgilendirilmek zorundadar.

Suzaki (1987) bu konuya yaklasiminda, yanhs planlanmis yerlesimli fabrikalarda,
fazla mesafe tagimasmin zorunlu oldugunu dile getirmistir. Bu &k‘ﬂdeki bir israfin
onlenmesi i¢in yerlesimde iyilestirmeler yapilmali, siireglerin koordinasyonu saglanmals,
tagima ve igyeri diizeni metotlar1 goz 6niinde bulundurulmalidir.

2.3.4.4. Hatalar

Hatalardan kaynaklanan israf; hatalarin, kontroliin, miisteri sikayetlerine cevap
vermenin, tamiratlarin maliyetini igerir.
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Hatalarin nedenleri arasinda ¢ikti kontroliine verilen 6nem, incelemenin standart

olmamasi, standart operasyonlarin ihmal edilmesi, malzeme tagima sayilabilir.

Hatalann yok edebilmek ig¢in operasyonlarin standartlagtirilmasi, hata onleyici
cihazlar gelistirilmesi, tlim partinin incelenmesi, akig iiretimi, is pargalarimin toplamp
secilip bir araya getirilmesi gereksiniminin yok edilmesi, iggiicii otomasyonu kullanilarak
Jjiglerin geligtirilmesi, deger analizinin ve mithendisliginin tanitilmasi gereklidir.

Hatalar1 azaltmak icin onlarin kok nedenlerinin  bulunmasi gereklidir.
Scholtes(1998); Deming’ in bir keresinde “Haydi Amerikan usulii tost yapalim. Sen yak,
ben kazinm.” ifadesini kullandigimi aktarir. Diizeltme israfi, yanlis ve hatalarin
aragtirilmasi ve sonrasinda bunlarin yapilmamasi, tekrar yapilmasi ile ilgilidir.

Suzaki (1987); kot pargalarin iyilerden ayrilmasi; planlarin ve iiretim sayilarimn
hatali parcalara gore degisiklik gOstermesi; miisterilerin istedikleri {iriinii teslim
almalarinda hatalara bagl: gecikmeler yaganmasi geklinde sorunlar yasanabilecegine dikkat
cekmistir. Ayrica hatalar {iretimde yakalanmazsa, miigteriye teslimden sonra yakalamr ve
bu da tlim ekonomik kayiplarla birlikte prestij kaybini da beraberinde getirir.

2.3.4.5. isleme israfi

Isleme israfi gerekli olmayan operasyonlardan ve siireglerden kaynaklamr. Uygun
olmayan operasyonlar, fazla mesailer, egitimsizlik ve standardizasyon eksikligi islemden
kaynaklanan israfa neden olabilir. Deger miihendisligi, neyin gerekli neyin gereksiz oldugu

konusunda fikir verebilir.

Siireglerin, operasyonlarin ve malzemelerin yetersiz incelenmesi, yanhs

yerlestirilmig jigler, tamamlanmamig standardizasyon igleme israfina yol agabilir.
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Isleme ‘israfim1 yok edebilmek igin siiregler daha uygun tasarlanmali, operasyonlar
siirekli gézden gecirilmeli, otomasyon kullamlarak jigler gelistirilmeli, standardizasyona
Onem verilmeli ve deger analizi ve deger miihendisligi tekniklerinden yararlémlmahdlr.

Scholtes(1998), deger katmayan faaliyetleri; bos islerle ugragmayi; coklu
aragtirmalari, ¢oklu imzalan fazla iglemenin nedenleri arasinda gostermigtir.

Suzaki (1987), tiretim silirecinde, baz1 boyama, cila, sikigtirma gibi islemler miisteri
gereksinimlerinden kaynaklanmayan liizumsuz iglemler olabileceginden bahsetmistir.
eklemisgtir.

2.3.4.6. Operasyon israfi

Operasyon israfi, bir faaliyeti gergeklestirirken yapilan gereksiz, ¢ok hizli, gok
yavas, ¢ok asir1 veya gok hantal hareketten kaynaklanir. Is, {iriine deger katan harekettir.
Deger katmayan hareket israftir.

Operasyon israfinin nedenleri arasinda izole edilmis operasyonlar, diisiik is gbren
morali, zayif yerlesim diizeni, egitim yetersizlifi, yetencklerin gelistirilmemesi,
operasyonlardaki diizensizlik, iggiicii ¢aliyma saatinde artig sayilabilir.

Operasyon israfim1 yok edebilmek igin kademeli olarak akig tiretimine gegilmesi
(otomasyon), ekipmanlarin U bi¢imli hiicre diizeninde yerlegtirilmesi, standartlagmanin
yayginlagtirilmasi, egitimin arttirllmasi, operatorlerin operasyon sirasindaki hareketleri
konusunda bilinglendirilmesi izlenebilecek yontemlerdir.

Scholtes (1998), gercksiz ve fazla hareket gerektiren cergeveleri; gereksiz ve fazla

hareket gerektiren fiziksel uzakliklari; ergonomik zayifliklari gereksiz hareketten
kaynaklanan israfin nedenleri arasinda saymugtir.
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Suzaki( 1987) ise hareket etmenin is yapmakla esdeger olmadigini sdylemistir.
Parcalarin ve arag gereclerin iy yapilan yere yakin yerlestirilmesi, bu tip israfin yok
edilmesine yoneliktir. Ayrica iy yapilan yerin yerlesimini yiiriimeyi minimize edecek
sekilde tasarlamak da alinabilecek bir diger 6nlemdir

2.3.4.7. Atll zaman

At1] zaman hem iggiicii hem de makine beklemesi nedeniyle olusan zamandir.

Zamamn atil kalmasinin sebepleri; akigin engellenmesi, zayif yerlesim diizeni,
girdilerde yasanan sorunlar, kapasite dengesizlikleri, yiiksek parti hacmi ile iiretim
yapilmasi olabilir. |

Uretimi dlizeyleyerek, firiin bazli yerlesim diizeni uygulayarak, hata onleyici
sistemler gelistirerek, insan otomasyonu uygulayarak, degisim siirelerini kisaltarak,
otonom bakim gelistirerek ve hatlan dengeleyerek atil zamanlan engellemek miimkiin

olabilir.

Scholtes (1998), beklerken harcanan siirenin insanlarin zamanminin, makinelerin
atilliginin ve diger kullamilmayan pek ¢ok kaynagin israfi oldugundan bahsetmigtir.

Suzaki (1987), fabrikalar gozlendiginde, genellikle operatérlerin makineleri
izlemekle zaman gegirdigine dikkat ¢eker. Bunu sebebinin, makinelerde var olabilecek
herhangi bir aksakliga miidahale etmek oldugu sOylenebilir. Fakat bdyle bir durumun
olugsmasi durumunda, operat6riin harekete gegmekte oldukga geg kaldifi séylenebilir.
Bé6yle bir durumda, operatdrii uyaracak, akisi durduracak g¢esitli mekanizmalarin
kurulmasi, operatoriin beklemekle zaman kaybetmesini ortadan kaldiracaktir.

Bunun yaminda Scholtes (1998), farkli bir simiflandirma yapmis ve biirokrasi ve
karmasay1 da ekleyerek israf kaynaklarim1 dokuz kategoriye ¢ikarmigtir.
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2.3.4.8. Karmagsa

Karmaga bekleme, gereksiz hareket ve diizeltmenin bir karmasidir. Karmasa, isin

ilk seferde dogru yapilmamas: yiiziinden ise eklenen fazladan islerdir.

2.3.4.9. Biirokrasi

Bir israf kaynagi olarak biirokrasi kigilerin aslinda yapmalar1 gereken isleri varken,

bunlara eklenen yararsiz isteklerin bir sonucudur.

Juran(1998); yonetsel ve destek faaliyetlerinin; organizasyonun rekabetgiligine,
miisteri memnuniyetini gelistirme yetenegine, ¢alisilas1 bir i ortami saglama yetenegine
genellikle biiyiik ve ender goriilen bir sekilde katkida bulunan kalite girigimlerine imkan
tantyan 6zel bir yonii oldugunu belirtir. Bu aligilmamig gelisim tarzi yonetsel ve destek
fonksiyonlarmin  katma defer yaratmayan kisimlarmin  yok  edilmesinden
kaynaklanmaktadir.

Aym eserde Juran; organizasyonun miigterilere direkt olarak hizmet eden bir
boliimii deger katmayan igleri elimine ettiginde, bu durumun disaridaki miisterisine oldugu
kadar kendisine de katki saglayacagim styler. Yonetimsel ve destek faaliyetleri deger
katmayan isleri elediginde ise esas fayda saglayanlar genellikle yonetsel destek

fonksiyonlarinin ve tiim organizasyonun miisterisi olan diger kisiler olacaktir.

Womack ve Jones(1996) ise farkl: bir yaklagimda bulunarak “Miisteri beklentilerini
kargilamayan iiriin ve hizmetler” olarak farkli bir israf ¢egidi belirlemigtir.

2.4. Israfin Belirlenmesi

Development team, (2003); Israfi bulabilmek igin isin yapildig1 yere giderek her
yere israf arayan gozlerle bakmak gerektigin sOyler ve agagidaki yaklagimlarda bulunur.
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Israfi bulabilmek igin kullamlan yéntemlerden biri “arka kapr” adim tagimaktadir.
Bu yaklagima gore israfi bulmak igin tersi yani “is” aranir. Is, isletmede deger katan
faaliyetlerdir. Bu nedenle israf goriilmedigi durumlarda ig aranmalidir. Isten geri kalan her

sey israftir.

Stire¢ icinde gergeklestirilen tlim faaliyetlere yakindan bakmak esastir. Her
faaliyetin gerceklestirilme amaci sorgulanmalidir. Gergeklestirilen faaliyetlere en az 5 kez
“neden” sorusunu sormak ve en sonra onun nasil geligtirilecegine dair “nasil” sorusunu

sormak 5 neden-1 nasil seklinde kisaltilabilecek yaklagimi kisaca 6zetlemektedir.

2.5. Mevcut Durumun Analiz Edilmesi

Mevcut durumu kolay ve hizli bir bigimde analiz edebilmek i¢in kullanilabilecek
Development team, (2003); bes araci asagidaki sekilde dzetlemistir.

Deger akig haritalan
Akis analizi 6zet tablolar
Operasyon analizi tablosu

Standart operasyon kombinasyon kart1

v A=

Esas israf kaynaklarinin bulunmas: i¢in kontrol listesi

1.Deger akis haritalari: Deger akig haritalar: israfi bulmak igin akiglara odaklanir.
Bunun i¢in izlenecek yontem agagida sunulmugtur.
e Amaci anlamak.
e Analiz edilecek iiriinii segmek.
Fabrika yerlesim plam hazirlamak.
Akis diyagramini olugturmak.
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Siire¢ Sembolleri
ABlye Adi: Oriin Kodu: Tarlh: Tasarlayan: -
Toplama 45/856/78/ 1431102 . Ahmet K. Depo Tagma Iglem Kontrol
[ ] & <>
TagmaUzakifji: 150mt. Slireg Sembol Say 1s1: 24 12 6 3
Kivirma Kivima Kivirma IkDelme & ) . 2 IkinciDelme
1 :
= Kwirma
g [ IgTablast —I L |§Tahlast ]
| ﬁar;aToplama | PargaToplama I ParanoplamaJ PargaTopIamaJ [Kontml [Konf@ v
Temidik
Kapiams o o
Kaplama Kaplama Kaplama Kaplama v
Kaplama Kaplama Kaplama Kaplama
Kaplama !
3
Kaplama Urgdama) | Uyguamal | Tamir A ontrol | | kontran | | 2
© B, @
6 s <
Montaj v w
Makinesi
Test Kontrol Kontrol Kontrol I:I D '
Elevatdr
[ Kepjama | Kaplama
[

Sekil 2.3. Deger Akist Haritas: Ornegi
(Kaynak:Development Team, 2003)

2. Akig analizi 6zet tablolari: deger akigi haritasindan elde edilen bilgilerle akig
analizinin bir 6zet tablosu olugturulur



TARIH:
31/01/02

ATOLYE ADI AKI§ ANALIZI OZET TABLOSU
GELISME ONCESI GELISME SONRASI
TOPLAMA DEPO TASIMA | ISLEM | KONTROL DEPO TASIMA | ISLEM | KONTROL
x x
PARGA g g
=| = = = = = Z2lYU| =| ¥| = =

ADI/ el El= el | k| =l 2] = S| = > =
volkoou || E(2| 5] 81318] 3| 8321313 8/5/8 3|8
1 4585678 | 24 12 (1501 6 3

Sekil 2.4. Deger Akis1 Analizi Ozet Tablosu
(Kaynak:Development Team, 2003)

3. Operasyon analizi tablosu: Operasyon analizi tablosu, kisilerin hareketlerine
odaklanir.

o Tabloyu fabrika zemininde doldur.
e Detaylan gozle.

o Israfi belirle.

o Bir gelisim hedefi belirle.

o Israfi yok et.

B
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< OPERASYON ANALIZI TABLOSU
BOLOM: OPERASYON:
PARGA KODU: HAZRLAYAN:
GELISVE ONCES| Tarih: GELISVE SONRASI Tar.
< o) ¥ g 3 ¥
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) O1@ NKS O®NK>
O[O K> OO01®NKS
@) ) <> 21le] <>
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[€3]e) <> DO @ NK>
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Sekil 2.5. Operasyon Analizi Tablosu
(Kaynak:Development Team, 2003)

4. Standart operasyon kombinasyon karti: Standart operasyonlar yaln iiretimin
kritik yontidiir. Standart operasyonlar1 olugturmak igin mevcut sartlar anlagilmali ve israf
her yonden siirecten uzaklagtirilmalidir. Bu kart, kisilerin, esyalarin ve makinelerin
iligkilerine odaklanir. Siireglerdeki faaliyetlerin déngili zamanlarim kullanarak israfin
nerede olustugu; siireci daha verimli kilabilmek ve tiim dongii zamanini azaltabilmek igin

slirecin nasil tasarlanmas: gerektigi bu kart sayesinde saptanabilir.
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STANDART OPERASYON KOMBINASYON KARTI
SUREC ADI GEREKEN GIKTI ~——  Menuel operasyonlar Haziiayar:
Otomasyon Tarih;
p M SC
AD SORES| Yirime Sayfa sayist.
SURE ELEMANLARI OPERASYON SURES|
I 0. ANIMLAMAS! e
SLEMNO ERASYONT ! MANUEL | OTOMATIK| YURUYUS| 5 10} 45 20] 25! 30: 35, 40; 45| 50; 55! 60; 65; 70; 75! 80; 85: 90; 95
Hammaddenin alinmeasi 1 - 2 -l
A01lg pargasinin kaldinimasi, L
bir sonrasina tutturuimasi 4 35 2
e A01 in beslenmesi -l
A02ls pargasinin kaldinimas),
bir sonrasina tutturuimas 6 15 2
e A01 in beslenmesi
A03l5 parcasinin kaldinimast, \
bir sonrasima tutturuimasi 7 38 2
e AD1 in beslenmesi
A04ls pargasinn kaldinimas,
bir sonrasina tutturuimast 5 2 2
ve A01 in beslenmesi .\
BO1ls pargasinin kaldinimasi, \-
bir sonrasina futturuimasi 8 5 2
ve A01 In beslenmest -\
Bitmig ig pargasinin depolanmas! 1 - 2 \_

Sekil 2.6. Standart Operasyon Kombinasyon Kart1
(Kaynak:Development Team, 2003)

5.Esas israf kaynaklarmin bulunmasi ig¢in kontrol listesi: Bu listede yer almasi
gerekli konular sunlar olabilir:

o Israf aranacak siiregler ve is alanlari ara.

e Gereken iyile.sﬁrmeleri derecelendir.

o lyilestirilecek ilk siireci seg

e Geligtirme fikirlerini beyin firtinas1 yardimiyla belirle ve bunlan gerceklestir.

2.6. Israf Nasil Yok Edilir?

Israfi yok edebilmek i¢in Development Team (2003), asagidaki yol haritasim
tavsiye etmektedir:
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1. Islerin nasil gergeklestirilecegi konusundaki tiim kaliplagmis diisiinceleri bir kenara
birakin.

Yeni metodun nasil ¢alisip nasil galigmayacagim diigiiniin.

Mazeret kabul etmeyin. Kesinlikle statiikoya karg1 durun.
Miikemmeliyet aramayn.
Yanlislar: buldugunuz anda diizeltin.

Geligsmeler ¢ok fazla para harcamayin.

Sorunlar size beyninizi kullanma firsat verir.

Uygun ¢6zilimii bulana kadar en azindan 5 kez “neden” sorusunu sorun.
On kisinin fikri bir kigininkinden iyidir.
10. Iyilestirme smr tanmimaz.

A S T A B o

2.6.1. Tasimadan Kaynaklanan Israfin Yok Edilmesi

Israfi bulmak igin depolama, tasima, isleme ve aragtrma sirasi izlendiginde,
oncelikle depolamadan baglanmalidir. Islemede ve aragtirmada gok fazla harcket yoktur.
Bu durumda depolamayi ve tasimayr azaltmak igin yerlesime odaklanmak yerinde
olacaktir. '

2.6.2. Beklemeden Kaynaklanan Israfin Yok Edilmesi

Bekleme isletmelerde farkl bigimlerde meydana gelebilir. Islemler, partiler, kisiler
beklenebilir.

2.6.2.1. Islemlerin Beklenmesinden Dolay: Olusan israfin Yok Edilmesi

Islemenin beklenmesi, malzemenin ya da pargamin iglemden doniistiniin

beklenmesi anlamindadir. Ug nedenden dolay1 olusur.

o Kapasite dengesizligi: Malzemeler islemeye hazirdir ancak operatér ya da makine
mesguldiir. Cekme sistemi bu diizensizli§i yok etmeye yardimci olur.
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e Malzeme bekleme: Islemeye baglamak igin gereken parga elde bulunmadiginda
olugur. Eger tedarik¢i disaridaysa, bu satin alma ile ilgili bir problemdir. Eger bir i¢
tedarikse, sorun makine hatalari, genel hatalar, ya da bir gesit siire¢ dengesizligi
olabilir.

e Operasyon bekleme: Isletmenin isgiiciiniin yetersiz oldugu ve kisilerin birden ¢ok
konumda ¢alistif1 anlamina gelir. Tiim operasyonlar: tek hatta indirmek ve goklu

cle alma metotlar gelistirmek ve en sonra tek pargali akiga donmek ¢oziim olabilir.

2.6.2.2.Parti Beklenmesinden Dolay1 Olusan Israfin Yok Edilmesi

Bir partinin iglenip digerinin islenmemesi anlamina gelir. Dért nedenle olusur.

e Siireclerin ayn olmasi: Bu durumda tek pargali tagima miimkiin degildir. Bunu
ortadan kaldirmak igin stiregteki bir adimla digeri arasindaki araligi minimize

etmek amact ile ekipman yerlegiminin degistirilmesi zorunludur.

o Kitle iiretimi ekipmam kullamlmasi: yiiksek miktarda ¢ikti saglayan ekipmanlarin
kullanilmas1 bu duruma yol agar. Uygun ekipmanin kullanilmas: gerekir.

e Degisim siirelerinin ¢ok uzun olmas:.
e Operasyonlarin dengelenmesinin giic olmasi: Hatta isglici yofun ¢alisma
yapiliyorsa beklemesiz akis yaratmak oldukga giiglesir. Hat dengeleme bu

probleme yardimeir olacak, c¢oklu yetenekli operatorler g¢oklu stireci
destekleyeceklerdir
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2.6.3. Kigsilerin Hareketlerinden Dolay1 Olusan Israfin Yok Edilmesi

Kigilerin hareketlerinden dolay1 olusan israfin yok edilmesi dﬁsﬁnﬁldﬁgﬁnde,‘
vicudun kullamlmasi, igyeri yerlesimi ve makine kullannmi ile ilgili esaslarla
kargilagilmaktadir.

i. Viicudun kullanimina iligkin esaslar:

Manuel operasyonlara ¢ift elle baglamur ve bitirilir.

Kol hareketleri es zamanl ve simetrik olarak yapilmalidir.
Kol ve govde hareketlerini minimize etmek gerekir.

Kas giictinden ¢ok yergekimi giicii kullanilmalidir

Zig-zag hareketlerden ve keskin doniiglerden kacinilmalidir.
Hareketler ritmik olmalidir.

Hareketler i¢in uygun bir durus belirlenmelidir.

Elden bagka ayak ta kullanilabilir.

A - R

ii. Isyeri yerlesimine iligkin esaslar:

9. Gereken tiim malzemeler ve araglar yakinda ve gevrede bulundurulmalidir.

10. Gereken tiim malzemeler ve araglar kullamm siralarina gére yerlegtirilmelidir. Bu
konuda 5 S prensipleri yardime: olabilir.

11. Malzemeleri beslemek igin ucuz enerji kaynaklar1 kullaniimalidar.

12. I5 tablalan ve ekipmanlar operator seviyesinde olmalidir.

13. Is gevresi konforlu olmalidir.

iii. Jiglere, araglara ve ekipmanlara ait esaslar:
14. Ayak hareketleri kesme operasyonlari i¢in kullanilmals, eller serbest birakilmalidir.
15. Arag fonksiyonlarim miimkiin oldugunca birlestirerek arag cesitliligi azaltiimalidir.
16. Tiim malzemeler ve pargalar kolaylikla alinmali, gogiis hizasimn altinda olmalidrr.
17. Ttim kulplar ve tutaglar giivenli yerlerde ve tutulmasi kolay sekilde olmalidur.
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2.6.4. Kisilerin Egyalarm Ve Makinelerin Kombinasyonu Yoluyla israfin Yok
Edilmesi

Paralel operasyonlar yardimiyla i gorenler ve makineler es zamanl olarak islerini
yapabilir ve boylece toplam ¢evrim siiresi kisaltilabilir.

2.7. israf Nasil Onlenir?

Israfin Snlenmesine yonelik yapilmasi gerekenler —standartlagtirma, goérsel ve
denetsel kontrolleri kullanmak, 5 Neden-1 Nasil analizi ve israf tanimlama ve yok etme
¢abalarim siirekli kilmak olarak sayilabilir.

1. Standartlagtirma: Standartlagtirma her bir operasyon igin herkesin aym sekilde
anlayabilecegi ve kullanabilecegi standart prosediirler olusturmaktir. Makineler,

operasyonlar, normal ve anormal kogullar1 belirlemek i¢in standartlagma gereklidir.

2. Gorsel ve denetsel kontrolleri kullanmak: Isletmeyi yagayan bir nesnedir ve onu gorsel
kilmak daha gok kisi tarafindan daha iyi anlagilmasi saglayabilir. Bunun igin gesitli 5 S
‘teknikleri, isaret levhalan, yerleri isaretleme, farkli renkli lambalar, kanban isaretleri
kullanlabilir.

3. 5Neden-1Nas1l analizi: Bu analizi gergeklestirirken goz 6niinde bulundurulmasi gereken

esaslar sunlardir.

e Cocuk géziiyle bakmak

e Gergegi bulmak icin; problemin gerceklestigi yere gitmek, sorunu orada
gdzlemlemek ve gergegi kendi bakigimizla gérmek

e Bir gbzlemci olmak.

o Kaliplagmus diistince yapilarim kirmak.

e Hemen yapmak.
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4. Israf tammlama ve yok etme gabalarin stirekli kilmak.

2.8. israfi Belirlemenin Ve Yok Etmenin Yararlar

Israfi belirlemek ve yok etmeye calismak, isletmenin igtirakgileri agisindan
bakildiginda; isletmenin kendisi acisindan, {iretimin gizli maliyetlerini azaltir; miigteri
acisindan memnuniyeti arttirir, iggiiciiniin iy memnuniyetini arttirir, iyilestirmeye katka

saglar.
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UCUNCU BOLUM
SUREC AKISLARININ YONETILMESI

3. 1. Siireg Akas Olgiileri

Akis, deger konusu ilizerine yogunlagir. Pyzdek (2003); firiin, tasarim, hizmet,
siparig yani miisteri igin yaratilan her seyi deger olarak tanimlar. Odak noktas: boliim,
tedarikei, fabrika, prosediirler, arag ve geregler, envanter ya da sirketin ya da faaliyetin yiiz
yliize oldugu diger bagka kavramlar olmamalidir. Tiim uygulamalar dikkatlice
gerceklestirilmeli ve deger konusunun miigteriye diizgiin ve siirekli bir bigimde
ulastinilmas: igin tiim kesintilerin engellenmesi iizerinde ¢alisiimalidir. Akis kavrami tiim
slireglerin aym anda (egzamanli) ve biitiinsel olarak diigiiniilmesini gerektirir.

Anupindi ve digerlerine gore(1999); is siireglerinin akiglarimin yénetimine iliskin
bir sistem asagidaki faydalar saglar:

o I siireglerinin belirlenmesi, tamimlanmasi ve ySnetimi i¢in metotlar igerir.

e Kaynaklann ve bunlarin niteliklerinin tariimlanip belitlenmesini saglar.

e Kaynaklann islere dagitimim yapar.

s Bir sonraki gergeklestirilecek siirecin ne oldufunu ve ne zaman
gergeklestirilecegini belirler.

e Uygun bir zaman oluguncaya kadar, siirecin diizenli akigindan emin kilar.

Anupindi ve digerlerine gore (1999); siirecleri akig a¢isindan degerlendirebilmek

i¢in {i¢ soru sormak gereklidir.
e Ortalama olarak birim zamanda siiregten kag akis birimi gegiyor?

e Ortalama olarak siire¢ sinirlant iginde tipik bir akis birimi ne kadar zaman

harciyor?
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o Ortalama olarak herhangi bir anda, siire¢ sinirlan icinde kag adet akig birimi
bulunuyor?

Bu sorulara yamt olarak akis orani, akig siiresi ve envanter olmak {izere 3
kavramdan bahsedilir. Bu kavramlar siireg akis Slgiitleridir.

3.1.2. Siireg Akiy Olgiilerinin Birbirleri le iligkisi

Ortalama akis orani, birim zamanda siiregten gegen akig birimlerinin ortalama
sayisidir. Bir siirecin ortalama akis siiresi, tipik bir akig biriminin siire¢ simirlan iginde
geeirdigi ortalama zamandir. Ortalama envanter, siire¢ simirlan igindeki akig birimlerinin

ortalama sayisidir.

Little’in kanununa gore, siirecteki mevcut ortalama envanter miktan; siirecin

ortalama akis oram ile ortalama siirenin ¢arpimidir.

Akig oram1 =R

Ortalama akig zamani = T

Ortalama envanter = I

I=R*T

Anupindi ve digerlerine gére(1999); bu kural yardimiyla asagidaki onemli fakat
ulagilmasi gii¢ ¢cikarsamalarda bulunulabilir:

1. Birbiriyle iligkili {i¢ operasyonel performans olgiisiinden, bir yonetici herhangi

ikisini segerse, geriye kalan iigiincii, diger iki se¢imin diizeyleriyle belirlenir. Yonetici

hangi dl¢iileri segecegi kararinin sorumlulugunu tagimaktadir.
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2. Herhangi bir siiregte ¢iktilarin belirli sabit bir diizeyinde, akis stiresini azaltmanin
tek yolu envanteri azaltmaktir.

3.2.Akis Oram

Akig oram, birim zamanda, siirecin belirli bir noktasindan akan akis birimlerinin
sayisidir ve siire¢ akis dinamiklerinin nemli bir 6lgiisiidiir. Herhangi bir t zamam igin

siirece girig ve siiregten ¢ikig noktalarindaki oran; Ri(t) ve Ro(t) olarak gosterilir.

Anupindi ve digerlerine gore (1999); akis oranlarina sabitlik agisindan bakildiginda,
girdi ve ¢ikt1 akiglari genellikle kararsizlik arz eder. Girdi akig1 gikt: akisim agtiginda, siireg
siurlan icindeki akig birimleri de artar. Tersi de dogrudur. Sabit siireg, ortalama girdi
akigmin ortalama g1kt akisi ile egit oldugu siiregtir.

Bir siirecin ortalama akig orani, siiregten birim zamanda akan akig birimlerinin
ortalama sayisidir. Siireg kapasitesi, siirecin maksimum siirdiiriilebilir akig oramdir. Girdi
ve siirec kapasitesi, siire¢ performansimin 6nemli Slgiileridir. Eger, stire¢ her iglenmis akis
birimi i¢in bir ekonomik doniis kazamyorsa, bu durum daha fazla girdi kullamimasma
olanak tamir ve birim zaman bagma daha fazla d6niig olugur. Yetersiz siire¢ kapasitesinin
yiiksek bekleme zamanina yol agmasi bakimindan, kapasite de akig siirelerinin yonetilmesi

agisindan 6nemlidir.

3.2.1. Kaynak Havuzlar

Kaynak havuzu, benzer faaliyetlerin bir biitlinlinii gergeklestirebilecek ikame
kaynaklé.nn bir araya toplanmasidir. Kaynak havuzundaki her birim kaynak birimidir.

Bir kaynak biriminin birim yiiklemesi, kaynak biriminde kullanilan tiim
faaliyetlerin is iceriklerinin toplamudir. Birim yiiklemesi, akis birimi bagmna, birimlerdeki
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siire olarak 6l¢iiliir ve bdylece her bir akis biriminin iglemesi igin gereken zaman miktari

temsil! eder.

Kaynaklar aym anda birgok akig biriminde kullanilabilirler. Bu tiir kaynaklar kiime
kaynaklan olarak adlandirilr.

Her kaynak birimi, kesin ve belirli bir zaman dilimi boyunca, operasyonlar igin
programlamir. Buna programli uygunluk ad: verilir.

3.2.2. Akis Oranlarmm Olgiilmesi

Hem akis oram1 hem de stireg¢ kapasitesi; birim zaman bagina, akig birimlerinin
say1s1 agisindan ifade edilebilir(6rn; glintiik miigteri sayisi, saatteki araba sayis1). Anupindi
ve digerlerine gore(1999); diizenli bir siirecin ortalama akig orani asagidaki dort admlik

prosediirle belirlenir.

1. Stiregte belirli bir girig- ¢ikis noktasi tanimlanir.
2. Belirli bir zaman periyodu boyunca siire¢ gozlenir.
3. Segilmis siirede, se¢ilmis noktadan gecen akig birimleri sayilir.

4. Birim zaman bagina akig birimlerinin ortalama sayis1 hesaplanir.

3.2.3.Teorik Kapasite

Bir kaynak biriminin teorik kapasitesi, onun programli uygunlugu boyunca
tamamen faydalamldiginda, kendi maksimum stirekli akis oramdir. Benzer gekilde, bir
kaynak‘ havuzunun teorik kapasitesi, havuzdaki tiim kaynak birimlerinin teorik
kapasitelerinin toplamudir. Tiim kaynak havuzlart bir akig biriminin iglenmesini
gerektirdiginden, higbir stire¢ kendi en yavag kaynak havuzununkinden daha hizli ¢ikti

tretemez. Bu nedenle, siirecin teorik kapasitesine, en yavas kaynak havuzunun teorik
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kapasitesi diyebiliriz. Teorik kapasiteye gergekte ulagilmasi ¢ok giigtiir. Minimum teorik
kapasiteli kaynak havuzlan teorik darbogazlar olarak adlandirilir.

Teorik kapasiteyi hesaplamak i¢in, birim yiiklemeler, her kaynak havuzunun ytik
kiimesi, her kaynak havuzunun programli uygunlugu, kaynak havuzundaki birim sayisi
bilinmelidir.

3.2.4. Girdi Ve Kapasite Kullanim

Kapasite kullanimi= Girdi/Teorik kapasite

Kapasite kullanimi, ekonomik yatinmla temsil edilen kaynaklarin, ne derece
kullanilarak ciktilara doniistiigiinii gosterir.

3.2.5.Net Uygunluk

Bir kaynak biriminin net uygunlugu, onun akig birimlerini iglemek igin uygun
oldugu gergek siiredir. Uygunluk kaybi, kaynak biriminin programh uygunlugu ve net
uygunlugunun arasindaki farktir.

Uygunluk Kayip Faktorii= 1-(Net Uygunluk/ Programli Uygunluk)

3.2.6.Bir Siirecin Etkin Kapasitesi

Bir siirecin etkin kapasitesi, onun maksimum akis oramdir. Bagka bir deyisle, onun
net uygunlugu sirasinda tamamen kullanilmasi, kaynak atilifinin bulunmamasidir. Aym

zamanda, siirecin en yavas kaynak havuzunun etkin kapasitesidir.

Etkin kapasite= (1/Birim Yiikleme)*Yiik Kiimesi*Net Uygunluk
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Cikti<Siire¢ kapasitesi<Etkin kapasite<Teorik kapasite

3.2.7. Siire¢ Kapasitesinin Gelistirilmesi

Siire¢ kapasitesi, slirecin net uygunlugunun arttirilmasi ve kaynak atilliginin
azaltilmas1 yolu ile gelistirilebilir.

i. Net uygunlugu arttirmak:

e Bakim prosediirleri/talimatlar1 yazmak,

¢ Onleyici bakim kullanarak istenmeyen ve beklenmeyen arizalar nlemek,
e Problem ¢6zme teknikleri kullanmak,

e Proaktif yaklagimda bulunmak,

e Uriin cesitliligini yonetmek,

o Kiime hacmini arttirmak.

ii. Kaynak atilligin1 azaltmak:

e Makinelerin bogta beklemelerini azaltmak,
e Tikanikliklar azaltmak.

3.2.8. Teorik Kapasiteyi Gelistirmek

Kaynagin teorik kapasitesini geligtirmek igin; darbogaz kaynak havuzundaki birim
yiikii azaltmak (ki bu ya darbogaz kaynak havuzu tarafindan gerceklestirilen faaliyetin is
icerigini azaltmak ya da baz ig igeriklerini darbogaz olmayan kaynaklara kaydirmak yolu
ile gergeklestirilebilir.); darbogaz kaynak havuzundaki yiik kiimesini arttirmak; darbogaz
kaynak havuzundaki birim sayisim arttrmak veya darbogaz kaynak havuzundaki
programli uygunlugu arttirmak yolu ile saglanabilir.
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3.3. Aks Siiresi

Bir akig birimi, slireg boyunca ilerlerken iki olay gergeklesir. -
1. Bir aktiviteyi gergeklestirir.
2. Bir aktivitenin gergeklesmesini bekler.

Bir akis biriminin siire¢ simrlan iginde gegirdigi toplam siire akis siiresidir. Bazi
akig birimleri siiregten beklemeden ayrilir. Bazilar1 ise, kaynaklarin kullanima uygun hale
gelmesini bekleyerek daha uzun zaman gegirir. Bu ylizden akig siirelerinin ortalamast

alinarak islem yapilir ve bu siire genel olarak T ile gosterilir.

Siireg performansinin bir 6lglisii olarak ortalama akig siiresi, maddesel girdileri
ciktilara doniigtiirmek igin gereken ortalama zamani gésterir. Bu ol¢ti, bir akig biriminde
gergeklestirilmeyi bekleyen tiim faaliyetler i¢in harcanan tiim zamanlan i¢erir. Bu nedenle

miigterisine teslim zamani i¢in s6z veren bir yonetici i¢in gok énemli bir bilgidir.

Akig siiresinin kisa olmasinin sagladifii cesitli avantajlar Anupindi ve digerlerine
gore(1999); asagidaki gibi siralanabilir:

1. Ak siiresi, miigteri degerine etki eden kilit {iriin niteliklerinden teslim stiresini
" (takt zamami) etkiler. Bir akig birimi siire¢ iginde kaldig1 siirece, miisteriye
sunulamaz ve tireticiye deger kazandiramaz. Kisa siire¢ akig siireleri iiriin teslim
stirelerini de kisaltir ve bu durum miigteri degerini etkiler ve gelirin de erken

toplanmasina neden olur.

2. Uretim ve teslim siireglerindeki akigin kisaltilmasi, envanteri azaltir ve bu da
maliyetleri diigiirir.
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3. Bir firmamn yeni lriin gelistirme stirecindeki akig siiresini kisaltmas: rekabetgi
avantaj kazanmanin esas kaynag1 olan pazara daha ¢abuk iiriin tanitimi yapmaya
imkan tanur.

4. Pazarlarda kisa {irlin yagsam dongileri ve daha kisa iiretim-siireg akig siireleri
tiretimi satiga daha yakin bir zaman dilimi iginde gergeklestirmeye zorunlu kilar ve
bu da iiriin yoklugundan (yok satma) kaginarak ve gerekli envanteri minimize
ederek degerli pazar bilgileri kazandirir.

5. Sonug olarak akig siiresinin dolayli 6nemi, tiim siire¢ performansindaki bir entegre
Olgiimii olarak kendi roliinden ¢ikarilabilir. Kisa akig siiresi genellikle tiim
operasyonlarda ytiksek diizeyde bir miitkemmeliyet gerektirir. Kisa akig siiresi, hizlt

geri besleme ve kalite sorunlarinin ¢6zlimii olarak sonuglanir.

3.3.1. Akas Siiresinin Ol¢iilmesi

Stireg akig stiresini dogrudan ve dolayh olarak iki sekilde 6lgiimleyebiliriz.

1. Dogrudan yontemde oncelikle belirli, 6lgiilii bir zaman periyodu boyunca siireg
gozlenir. Bu siirenin bitiminde siiregten rasgele drnek alinir. Ornekteki her is birimi
icin girigten gikisa kadar akig siiresi 6lgiiliir ve lgiilen akis siirelerinin ortalamasi

hesaplamr.

2. Dolayli yontemde ise akig oramu ve ortalama envanter miktar: bulunduktan sonra bu

ikisinin birbirine boliinmesi ortalama akig siiresini verir. (T=I/R)
Her iki yontemde de akig biriminin, girdi ve ¢ikti noktalarmn dikkatlice

belirlenmesi gerekir. Eger dolayli yontem kullamlacaksa; akig siiresi, envanter ve ¢iktinin
da uyumlu bir bigimde tamimlanmis oldugundan emin olunmalidir.
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3.3.2. Teorik Akuy Siiresi

Ak biriminin toplam akis stiresi, hem faaliyetlerin gergeklestirildigi siireleri hem
de tampon bolgelerdeki bekleme siirelerini igerir. -Bekleme zamam birgok is stirecinde
toplam akig sliresinin biiyiik bir kismim olugturdugundan, akig siiresi yOnetici agisindan
Onemlidir. Bir siirecin teorik akig siiresi, hi¢ bekleme olmaksizin tipik bir ig biriminin
iglenmesi i¢in gereken minimum zamandir. Bu nedenle teorik akig siiresi, mevcut siirecin

pratikte, gercekte nadiren bagarabilecegi ideal hedefi gosterir.

3.3.3. Faaliyet Siiresi Ve Is Icerigi

Faaliyet stiresi tipik bir akig biriminin bir faaliyeti bir kerede bitirmesi i¢in gereken
stiredir. Diizeltme, faaliyetlerin birgok defa tekrarlanmasini gerektirir. Bu tekrarlari, bir
faaliyete yapilan ziyaretler olarak kabul edebiliriz. Bir ig biriminin bir faaliyetteki is
igerigi, bu faaliyete yapilan ziyaretlerin ortalama sayisiyla faaliyet siiresinin ¢arpimina
esittir.

3.3.4. Kritik Yollar Ve Kritik Faaliyetler

Bir akig birimi, siirecten ancak tiim yollardaki faaliyetler tamamlandifinda
¢ikabilir. Bu yiizden stirecin teorik akig siiresi, siire¢ akig kartindaki en uzun yolun teorik
akig siiresi olacaktir. Boyle yollar kritik yol, bu yollar iizerinde gergeklestirilen faaliyetler
de kritik faaliyetler olarak adlandirilir. Teorik faaliyetlerin is igerigi siirecin toplam akig
stiresini belirler. Bu nedenle herhangi bir kritik faaliyette bir erteleme oldugunda, akig
biriminin tamamim etkileyen bir erteleme giindeme gelir. Bu ylizden kritik yollarin
yonetimi biiyiik Snem arz eder.
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3.3.5. Ortalama Akas Siiresi Ve Akig Siiresinin Etkinligi

Ortalama akis stiresini bulmak i¢in agagidaki ySntemler kullanilabilir.

1. Her tampondaki beklemeye pasifiek faaliyet olarak davramp faaliyet siiresi bu

tamponda harcanan zamana esitlenir.
2. Uygun yolun teorik aki§ zamanina, tamponlardaki siire eklenir.

3. Faaliyet ve bekleme siirelerini igeren, tiim siiresi maksimum olan yolu bularak

stirecin ortalama akig siiresi bulunur.
Akis siiresi= Deger katan akisg siiresi+Deger katmayan akas stiresi
Akis siiresi etkinligi= Teorik akig siiresi/ Ortalama akas siiresi

3.3.6. Kritik Yol Metodu

Bir faaliyetin durgun zamani, bu faaliyetin siireg akig siiresini etkilemeden
ertelenebilme derecesidir. Bu nedenle, kritik yolu durgun zamanlarmin toplam sifir olan
faaliyetlerden olusan yol olarak tamimlayabiliriz. Durgun zamani bulabilmek igin bazi
parametrelere ihtiya¢ duyulur.

Erken baglama zamanm(EST): Bir faaliyete baglanabilecek en erken zaman.

Erken bitirme zamam(EFT): Bir faaliyetin bitirilebilecegi en erken zaman.

Geg baslama zaman(LST): Bir faaliyete baglanabilecek (ertelenme olmamasi i¢in)

en geg zaman.
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Geg bitirme zamani(LFT): Bir faaliyetin bitirilebilecegi (ertelenme olmamas: igin)

en geg zaman,
Durgun Zaman= LST-EST=LFT-EFT

3.3.6.1. EST Ve EFT ‘nin Hesaplanmasi

Il faaliyetin baglangicim sifir kabul edelim. Bundan sonraki her faaliyet igin;

1. Mevecut faaliyetin en yakin 6nciileri bulunur.
2. Her 6ncii faaliyetin EST sine onun ig igerigini eklenerek EFT si bulunur.
3. EST yi bulmak i¢in EFT lerin maksimumu alinir(6ncii faaliyetler i¢in)

3.3.6.2. LST VE LFT nin Hesaplanmasi

1. Mevcut faaliyetin en yakin varisleri/halefleri bulunur.
2. Her halef faaliyetin LFT sinden onun ig i¢erigini ¢gikarilarak LST si bulunur.
3. LFT yi bulmak i¢in LST lerin minimumu alinar.

3.3.7. Akas Siiresinin Yonetilmesi

Akis siiresinin yonetilmesinde, bekleme siiresinin azaltilmas: bir yoldur. Teorik
akig siiresinin azaltilmasi ile de gelisme saglanabilir. Bunu saglamaya yonelik olarak
faaliyete deger katmayan yonlerin yok edilmesi, faaliyetin gergeklestiriime hizinmm
arttirilmasi, faaliyetlerdeki tekrarlarin azaltilmasi veya irlin yelpazesi kangimimn
degistirilmesi ya da Kritik faaliyetlerin ig yiikiinii azaltmak veya Kritik yol iizerindeki baz1
is iceriklerinin kaldinlmas: igin Igin kritik olmayan bagka bir yola kaydirilmasi veya igin
distaki bir dongiiye taginmasi s6z konusu olabilir.

Teorik akis siiresinin yonetilmesine dort esas faktdr mevcuttur.
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1 Kritik yol tizerinde bulunan faaliyet stirelerini azaltmak.

2 Katma deger yaratmayan faaliyetleri elemine etmek.

3. Kritik yol iizerindeki faaliyetleri kritik olmayana tagimak.

4 Stiregleri ard1 ardina dizili sekilden kurtararak paralel siiregler olugturmak
i¢in tekrar tasarlamak.

Kritik yolun is igerigini azaltmak i¢in iki temel yaklagim vardir.

1.Kritik yoldaki bir faaliyetin is igerigini azaltmak.

Daha Akilc1 Calig: Faaliyetin deger katmayan yanlarini yok etmek.
Daha Hizli Calis: Faaliyetin gergeklestirilme hizini arttirmak.

Ik Seferde Dogru Yap:Tekrar faaliyetlerin sayisim azaltmak.
Uriin karmasim degistirmek.

2. Kritik yoldan baz ig igeriklerini kaldirmak.

3.4. Em;anter

Isi kritikten kritik olmayan faaliyete kaydirmak: Ardigik gergeklestirilen
kritik faaliyetleri inceleyerek, birbirine paralel gergeklestirilmeleri igin

stiregleri tekrar tasarlamak gerekir.

Faaliyetleri inceleyerek, distaki bir dongiiye kaydirmak: On islem ya da
islem sonrasi olarak faaliyeti siire¢ sinirlar1 digina gikarmak gerekir.

Belirli bir t aminda siire¢ simrlari i¢inde yer alan akig birimlerinin sayisi; t

zamamnda, siiregteki envanterdir ve I(t) olarak gosterilir. Envanter, siirece girmis fakat

heniiz ¢ikis noktasina ulagmamis akig birimlerini gésterir.
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Genel olarak envanter, islenecek ya da satilacak mallar olarak tanimlansa da akig
yonetimi agisindan bakildifinda daha genig bir anlam ifade eder. T amndaki “anlik
envanter birikim orani” delta R(t) , i¢ akig (tedarik ) oran ile dig akis (arz) oram arasindaki
farktir.

Delta R(t) =Ri(t)-Ro(t)

F o)
/ R
Ri f ‘_Rp Ro
L T, T,
Tedarikgi Miisteri
Girdi Siireg Igi Cikt1
Envanteri Envanter Envanteri

Sekil 3.1. Siire¢ Akis1 Ve Envanterleri
(Kaynak:Anupindi vd. (1999))

I¢ akiglann oram disa akiglardan g¢oksa, delta pozitif, i¢ akiglarin orami dig
akiglardan azsa delta negatiftir. Bu agiklama siire¢ envanterindeki dalgalanma ile ilgilidir.

3.4.1. Envanter Stoklar1 Ve Dalgalanmalar

Envanter, siireg simirlar1 igindeki tiim akis birimlerini kapsar. Envanterin siiregteki
konum ya da yerine bagl olarak, envanter siniflarimi 3 e aynlabilir.
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1. Islemenin baslamasin bekleyen akis birimlerinden olusan girdi envanteri.
2. Stirecte islenen akis birimlerinden olugan siireg i¢i envanteri.
3. Islenmesi sona eren fakat heniiz siireg simrlan dismna gikanimamis akig

birimlerinden olusan gikt1 envanteri.

Omegin bir hizmet operasyonunda, akis birimi miisteridir. Bu nedenle, girdi
envanteri hizmet bekleyen miisteriler, siire¢ envanteri hizmet edilen miisteriler olarak
diistintilmelidir. Eger igleri biten miigteriler siiregten hemen ayriliyorlarsa, ¢gikti envanteri
yoktur denebilir.

Arz (i¢ akig yani girdi ) orami, ijlenme oramm agtifinda girdi envanteri miktar
artar. Isleme oram, ¢ikti (talep) oramm agtiginda ¢ikti oram envanteri miktan artar. ideal

olan, girdi, isleme ve ¢ikt1 akiglarinin hepsinin egit olmasi ve bu sekilde dengelenmesidir.

Girdi ve ¢ikti envanterleri birlikte goreceli olarak operasyonlardan bagimsiz
olmalarmna izin vererek siiregleri kendi ¢evrelerinden ayiran tamponlari olugturur. Girdi
envanteri siire¢ yoneticisinin madde girdi oranlarindan bagimsiz olarak isleme oranlarim
kontrol etmesine olanak tanir. Cikftr envanteri igleme orammnun iiriin ¢ikt1 (talep) oramindan

bagimsiz olarak kontroliine izin verir.

3.4.2. Stok dis1, Kayip Satislar ve iy Birikimleri

Girdi ve ¢ikti envanterlerinin her biri kendi miisterisi ve tedarik¢ileri arasinda yer
alir ve her ikisi arasinda tampondur. Eger tampon bosaltilirsa, siiregteki bir sonraki adim
“acikir” ve ¢iktiya ihtiya¢ duyar. Bu aglifin sonu stok digiliktir ve mevcut talep uygun
envanteri agtiginda olusur. Bu durumda, bazi1 miigteriler ihtiyaglari kargilanmadigy igin
bagka kaynaklara yénelirler ki bu satig kaybidir. Diger bazi miisterilerse, bekleyip
ihtiyaglarini sonra kargilamayi tercih ederler ki bu durumda onlarm talepleri siradan ¢ikmus

olur.
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3.4.3.Teorik Envanter

Teorik akis siiresinin siireg akis orani ile ¢arpimu siireg igi teorik envanteri verir. Bu

nedenle teorik envanter bu iki parametrenin kontrol edilmesi ile kontrol edilebilir.

I, =RxT,

Teorik envanter aym zamanda R yi diigiirerek de azaltilabilir. Bu bakig ag1s1, birim
zamandaki ¢iktinin ekonomik degerini de azaltacaktir. Stiregteki teorik envanter, toplam
envanterin kiiciik bir bolimii oldugundan, yoéneticiler teorik envanteri azaltmayi, akis

sliresini azaltmaya tercih ederler.

3.4.4. Giivenlik Envanteri

Giivenlik envanteri, siireci beklenmedik tedarik kesintilerine veya talepteki
aciliyetlere karsi koruyan tamponlardir. Bu tiir envanterin seviyesini azaltmak igin temel
mantik, arz ve talep arasindaki dengeyi miimkiin oldugunca tutarh olarak saglamaktr.
Giivenilir tedarikcilerle ve sabit taleplerle ¢alisabilmek giivenlik envanteri seviyesini
oldukga azaltir. Giivenlik envanterini azaltabilecek ipuglarn sunlardur.

e Talep degiskenligini, gelistirilmis tahminleme yoluyla azaltmak.

e Dagitim yiikleme siiresini azaltmak.

¢ Dagitim yiikleme stiresindeki degiskenligi azaltmak.

e Merkezi havuz sistemli envanter ¢aligmast yapmak.

o Genel(ortak) bilegenler kullanmak.

e Gergek talep noktasina ulagincaya dek iiriin farklilagtirma siirecini ertelemek.
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DORDUNCU BOLUM
KATMA DEGER ANALIZi

4.1. Katma Deger Analizinin Tanimlanmasi

Katma deger analizi(KDA), siireglerin akigkanlagtiriimasinda kullamilan, basit,
direkt ve etkili bir aragtir. Katma defer analizi, siiregteki her basamagm miisteri
ihtiyaglarna ya da isteklerine katki saflayip saglamadigi hakkinda detayh
degerlendirmeler yapan bir yaklagimdir.

Harrington’ a gére( 1991) hammaddeler, yar1 mamuller ya da siireg i¢indeki diger
lirlin pargalar {iretim siirecine tabi tutulduklarinda, topladiklar1 her sey onlara deger katar.
Katma deger iiriiniin iglem gérmeden onceki degeri ile iglem gordiikten sonraki degeri

arasindaki farktir ve tiriine siireg sirasinda katilir.

V1= Islendikten sonraki deger
V2= Islenmeden 6nceki deger
VA=V1-V2

Deger kavramina iligkin pek ¢ok siibjektif konu bulunur, &rnegin, faydalanma
degeri, estetik deger, prestij degeri, capraz etki degeri ve benzeri. Bu nitelikler bazt
durumlarda ekonomik deger kadar 6nem arz etse bile, parasal deger ¢ok daha dikkatlice
g6z 6niinde bulundurulmalidur.

Katma deger analizi konusunda, esas anlagilmasi gereken nokta, siirecin her
basamagimin sirkete bir maliyet getirisi oldugudur. Siirecin her basamaginda maliyet

olugur. Firmanin hedefi, her faaliyetin miimkiin oldugunca deger katmasidir.

Katma deger yaratmayan faaliyetler iki nedenden dolay1 olusur:
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1. Stirecin yetersiz tasarmndan ya da tasarlandig: sekilde siirmemesinden
dolay1 var olan faaliyetler. Bu tip faaliyetler hareket, tagima, bekleme, ayarlar, depolama
ve benzeri faaliyetlerdir. Siirecin gikt1 olusturmasi igin gereksiz olup ya da gerekli olmayip,

sadece zayif stire¢ tasarimi nedeniyle olusurlar.

2. Stireg, faaliyet ya da migteri tarafindan gerek duyulmayan ve miigteriye
ulagan ¢iktiy1 etkilemeden elimine edilebilecek faaliyetler.

Deger nihai miigteri ya da ig siiregleri agisindan tanimlanabilir. Gergek deger katan
faaliyetler sonugta miisteri tarafindan gézlemlenen, miisteriye beklentisini sunarken ¢iktida
bulunmas: gereken ozellikleri katan faaliyetlerdir. Miigteri gereksinimlerini kargilamak icin
gergeklestirilen faaliyetler gergek deger katan faaliyet olarak diisiiniilebilir. Isin
gerektirdiginden dolay1 gergeklestirilen ancak gergekte nihai firline miigteri agisindan deger
katamayan pek ¢ok faaliyet vardir. Bu tip faaliyetler is degeri katan faaliyetlerdir. Ek
olarak bazi faaliyetler higbir sekilde deger katmazlar. Bunlar da katma deger yaratmayan
ya da defer katmayan faaliyetlerdir. Miisteri gereksinimlerini kargilamaya katkida
bulunmayan ve isgin, hizmetin ya da iiriiniin fonksiyonelligine zarar vermeden elenebilecek

faaliyetler katma deger yaratmayan faaliyetler olarak diisiiniilebilir.

Katma deger analizi, i§ siirecindeki her faaliyetin nihai miigteri beklentilerine
katkisini belirlemek i¢in incelendigi bir analizdir. Katma deger analizinin amaci, is degeri
katan faaliyetleri optimize ederken, katma deger yaratmayan faaliyetleri minimize veya
elimine etmektir. Kurulus, is slirecindeki her faaliyetin siirecin biitiinline gergekten deger
kattifindan emin olmalidir. Analiz yapilirken “ Bu faaliyet miigteriye ya da ise deger

katiyor mu?” sorusunu sormak gereklidir.
Her faaliyetin maliyeti ve ¢evrim siiresi deger katip katmama agisindan

incelenebilir. Ak diyagramu tizerindeki her faaliyet ger¢ek deger katan, is degeri katan ve
deger katmayan faaliyet olarak simiflandirilmahdir. Akig diyagraminin her faaliyet icin
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renklendirilmesi, daha kolay anlagilabilmeyi saglar. Ornegin katma deger yaratmayanlarm
pembe, gercek deger katan faaliyetlerin yesil kalemle aydinlatilmas: Snerilebilir.

Pek ¢ok ig siireci agisindan, gergek deger katan faaliyetler maliyetin % 30 undan
daha azim olusturmaktadir. Daha da kotiisii, gercek deger katan faaliyetler ile toplam
¢evrim siireleri karsilastirildiginda, zamanin % 5 inden daha az1 gergek deger katan
faaliyetlere harcanmaktadir. Bunlara neden olarak asagidaki goriisler ortaya atilmaktadir:

e Organizasyonlarin biiyiimesi sebebi ile siireglerde kirilmalar yasamir ve bu yiizden
daha karmagik hale gelirler.

e Hatalar olustugunda, ek kontroller konur ve bir siire sonra bunlar siirecin pargasi
haline gelir. Hatalar giderildikten sonra bile kontrol noktalar: yerinde kalir.

e Siireg i¢inde yer alan kisiler, miigterilerle bireysel olarak konusurlar ve bundan
dolay1 miigteri gereksinimleri tam olarak anlagilip yayginlastirilamaz.

e Siirecin tekrar tasarlanmasi yerine tercih edilen i¢ bakim faaliyetleri i¢in gok uzun

stire harcanr.
Katma deger analizinin gerceklestirilecegi siirece karar verildikten sonra tiim
faaliyetlerin deger ve gevrim siireleri belirlenir ve bu bilgiler bir maliyet veya ¢evrim siire

kartmna islenir. Katma deger analizi, gekil 4.1. de belirtildigi sekilde faaliyetlere soru
sorarak gerceklestirilir.Daha sonra agagidaki sorulari cevaplandiriimalidir.

e Gergek deger katan faaliyet nasil optimize edilebilir?

o Gergek deger katan faaliyetler daha diigikk maliyet ve daha kisa gevrim siiresi ile
gerceklestirilebilir mi?
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FAALIYET

EVET —| URONCKTISIICIN |~ gAYIR
GEREKLI MI?
MUSTERI
GEREKSINIMLERINE HAYIR ———»
KATKI SAGLIYOR MU?
EVET
< y
GERCEK DEGER _| 1S FONKSIYONLARINA
KATAN FAALIYET EVET —| KATKISAGLIYOR MU?
1
HAI]R
IS DEGERI KATAN DEGER KATMAYAN
FAALIYET FAALIYET
Miigteri gereksinimlerini Miigteri gereksinimlerini kargilamak igin katki
karsilamak i¢in saglamayan faaliyetler. Bu tiir faaliyetler iiriin ya
gergeklestirilmesi zorunlu da hizmet fonksiyonelliginde bozulma
olan faaliyetler yaratmaksizin elenebilirler.

Sekil 4.1. Katma Deger Analizi Yapilirken Faaliyetlerin Smiflanmasi
(Kaynak: Harrington(1991))
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e Katma deger yaratmayan faaliyetler nasil elimine edilebilir? Eger yok

edilemezlerse nasil minimize edilebilir?

o s degeri katan faaliyetlere neden gereksinim duyulur? Maliyetleri ve siireleri

minimize edilebilir mi?
Bu sorulara gegitli gekillerde yanit verilebilir:
¢ Diizeltme; hatalarin sebeplerini yok ederek ortadan kaldirilabilir.

o Dokiiman ve bilgi hareketi; operasyonlar1 kombine ederek, insanlar1 yaklagtirarak

veya otomasyon yardimiyla minimize edilebilir.

o Bekleme siireleri; operasyonlar1 kombine ederek, ig yiiklemelerini diizenleyerek ya

da otomasyon yardimiyla minimize edilebilir.
e Hatalar; kok nedenler bulunarak minimize edilebilir.

e Katma deger yaratmayan faaliyet ¢iktilari; yonetim kabul ettii takdirde yok
edilebilir.

e Gozden gegirme ve onaylar; talimat ve prosediirlerde gerekli degisiklikler yapilarak
elimine edilebilir.

'frischler’ e gore (1996) katma deger analizinin amaci deger katan basamaklari
optimize etmek ve deger katmayanlari ise minimize etmek veya elemine etmektir. Katma
deger analizi siireg akig diyagramlari ile uygun bir bigimde kombine edildiginde, bu
amaglar1 bagarmak i¢in olduk¢a uygun bir tekniktir. Siire¢ basamaklarim deger agisindan
analiz etmek bu teknigin esaslarindandir.
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Katma deger analizi uygulanirken, 6ncelikle siire¢ analiz edilmeli, daha sonra
katma deger analizi yapilmali ve daha sonra bu analiz degerlendirilmelidir. Bu amagla
Trischler (1996) asagida yer alan planin kullanilmasin1 6nermigtir.

1. Katma deger analizi i¢in siire¢ analizi evresi:
Ekip olugturulmasi ve ekip liderinin belirlenmesi

e Siirecin tanimlanmasi

o Ekibin miigteri beklentilerini toplamasi

e Ekibin mevcut siire¢ diyagramim hazirlamasi

e Ekibin slirecin tamamina ve siire¢ basamaklarina iligkin verileri toplamasi

e Ekibin, mevcut siireg haritas: tizerinden siireci fiziksel olarak gézlemlemesi.

2. Katma deger analizi evresi.
e Yonetim tarafindan isletme amaglarinin belirlenmesi
e Ekibin siire¢ basamaklarim1 katma deger analizi s6zliigii ve faaliyetler listesini goz

Oniinde bulundurarak analiz etmesi.

3. Katma deger analizinin degerlendirilmesi:
e Tim faaliyetlerin ig¢inde katma deger katmayan faaliyetlerin oransal siiresinin ve
eger isteniyorsa maliyetinin hesaplanmasi
e Incelenen faaliyetlerle ilgili caligmalarin baslatilmasi
o Katma deger yaratmayan faaliyetlerin yok edilmesi veya minimizasyonu
i¢in yapilacak ¢aligmalar:
1. Basitlestirme
2. Birlestirme
3. Standartlagtirma
4. Eliminasyon
o Katma deger yaratan faaliyetlerin maksimize veya optimize edilmesi igin
yapilacak ¢aligmalar

73



4, Siirecin katma deger analizi verilerinden hareketle tekrar tasarlanmasi.

4.2.Katma deger analizi icin siire¢ analizi evresi

Siireg gelistirme projeleri genellikle 3 safhay: kapsar: siirecin analizi, siireg tasarimi
ve siire¢ gelistirme. Katma defer analizi teknigi tiim bu asamalarda kullanilmak igin
uygun olsa bile, esas gorevi yukandaki sekilde de goriilebilecegi gibi, ilk evrenin
basamaklarinda kullanilmasiyla daha fazla sonug alinir.

4.2.1. Ekip olusturulmas:

Siireci yakindan taniyan, igletmenin yapisina uygun sayida kisi ve igletme
korliigiinii yenmek agisindan siireg digindan belirli sayida kisi ile ekip olusturulur. Bu
kisiler arasindan stireci en iyi taniyan kisi ekip lideri olarak seg¢ilir.

4.2.2. Siirecin tammmlanmasi

Siire¢ analizinin ilk evresinde, yapilacak olan oncelikli is, siireci tanimlamak ve
organizasyondaki diger siireclerle baglantisim kurmaktir. Bu evrenin esas amac siirecin
smrlarim belirleyerek ekibe, tamamlanmasi gereken is hakkinda fikir vermektir. Bu islem
icin stireg akig diyagramlari kullamlabilir. Bunun yaninda 6zel olarak tasarlanmig siireg
tanim formlar1 da kullamlabilir. Bu tiir formlara Srnek olarak gekil 4.2. gosterilebilir.

Siire¢ tamm formundaki siire¢ tipi kutucugu, iizerinde galisilacak olan siirecin
icerigini belirlemeye yardime1 olur. Her igletme kendi is siire¢lerinin boliimlendirilmesini
kendi igletmesine uygun olarak tasarlamalidir. Ancak bir ¢ok igletmeye uyabilecek bir
béliimlendirme Ek 17 de g6sterilmigtir.

Stireg baghg kutucugu, takimun tek bir isme yogunlagmasim saglar. Genellikle
takimin tek bir isim tizerinde anlagmasi zordur. Ancak bir kez karar verildikten sonra,
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projenin kapsami diginda da organizasyondaki herkes tarafindan bilinirligi olan bir isim
olacaktir.

Stirecin amaci kutucugu, siirecin tamamlamakla yiikiimlii oldugu her seyi kisa bir

ciimle ile 6zetler.

Stirecin hedefleri, amaci kesinlestirmek i¢in miigteri beklentilerine dayali olarak

hedeflerden olusur.

Miisteriler, siirecin ¢iktisim alan; tedarikgiler ise siirecin girdisini olugturan
elemanlar: saglayan gruplardir. Diger istirakgiler, siirece herhangi bir sekilde dahil olan

kigilerden olusur.

4.2.3. Ekibin miisteri beklentilerini bir araya getirmesi

Siire¢ analizinin diger basamagy, slirecin miisterileri i¢in neyin degerli oldugunun
belirlenmesidir. Bu basamagin, siirece deger katan ve elenebilecek olan faaliyetler mantig:

ile gergeklestirilmesinde yarar vardir.
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SUREC TANIM FORMU

Proje Adu: Proje Lideri: Tarih:
Siireg tipi: Stire¢ No: Siireg Baglig1:
Stireg Amaci:

Siire¢ baslangic zamam

Hazirlayan Tarih:

Siirec bitis zamani1

Takim gdzden Tarih:
gecirme

Sekil 4.2.

Siire¢ Tanim Formu

(Kaynak: Trischler,1996)
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Bir miisterinin ihtiyaglar1 hakkinda bilgi toplama konusunda kullanilabilecek en
kullamgl arag anketlerdir. Bunun disinda direkt gozlemler, odak gruplar, yiiz yiize
goriismeler, telefon goriismeleri ve kullamici gruplart yontemleri kullamlabilir. QFD

metodu da miisterinin sesinin iiretim stirecine aktarilmasinda énemli bir role sahiptir.

4.2.4. Ekibin mevcut durum diyagramin olugturmasi

Stirecin analizindeki ti¢lincii evre, ¢iktiy1 elde edebilmek igin gereken basamaklarin
yer aldig1 bir mevcut durum diyagrami olugturmaktir. Siireg haritasimin iki esas bilegeni
vardir. Siire¢ haritasi; silireg basamaklarindan olusan bir diyagram ve siirece iligkin

bilgilerin yer aldig1 dokiimantasyon kismindan olugur.

Ekip mevcut diyagramu iki sekilde olusturabilir. Ik yonteme gore, ekip lideri kendi
bilgisine gore bir diyagram olusturur ve ekibe daha sonra sunar. Lider siire¢ hakkinda
oldukga fazla bilgiye sahip bir kisi oldugundan, yaklagim oldukg¢a dogru olacaktir ve daha
sonra yapilacak grup oturumunda diger tiyelerin de bilgisi alinarak sonuca ulagilacaktir.

Ikinci ve daha fazla tercih edilen yonteme gore, lider bir ya da iki giinliik bir beyin
firtinasi diizenler. Diyagram bu gekilde tiim ekip iiyelerinin toplu bireysel katkilar1 yardimi

ile olugur.

4.2.5. Ekibin siirecin tamamina ve siire¢ basamaklarma iligkin verileri toplamasi

Stireg haritalama siirece iligkin akigin nasil oldugunu gosterir ancak siirecin
anlagilabilmesi i¢in bu akigin dokiimantasyonla desteklenmesi gerekir. Bu nedenle siirecin
her basamagimn hem tamimlayici hem de istatistiksel bilgilerle desteklenmesi sarttir.

Toplanan verilerin analiz edilmesi ve 6zetlenmesi bu evrenin bir pargasidur.
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4.2.6. Ekibin, mevcut siire¢ haritasi iizerinden siireci fiziksel olarak gézlemlemesi

Projenin altinc1 adiminda ekip mevcut diyagramin sahada nasil isledigini gérmek
lizere, diyagram iizerinden fiziksel olarak bir degerlendirme yapar. Bu degerlendirme
sirasinda birebir olarak diyagramdaki kogullari inceler, gézlemler. Bu sirada yapilan isin
etkinligini arttirmak i¢in, en mantiksal ig birimi izlenmeli(bir adet ya da bir kiime olabilir);
bir kiime izleniyorsa, kiime hacminin bir is sahasindan digerine degisebilecepi

unutulmamal; ekip tiyeleri kisilerden islerini kendi kelimeleri ile anlatmalariu istemelidir.

4.3.Katma deger analizi evresi

Bu agamay1 gergeklestirebilmek igin, 6nceki basamaklarda toplanan, dzetlenen ve
resmilestirilen bilgiler asagidaki sorulara cevap verebilecek kadar genis kapsamli
olmalidur.

Istirakgi beklentileri nelerdir?

o Siireg istirakei beklentilerini ne oranda karsilamaktadir?

e Siirecin hangi parcasi istirak¢iye deger katmaktadir?

e Siirecin her basamagindaki girdiler ve ¢iktilar nelerdir?

e Siirecin akisim yavaglatan prosediirler nelerdir?

e Siirecin etkin ve verimli bir gekilde gergeklesmesini engelleyen konular nelerdir?
e Siire¢ ne kadar zaman almaktadir? Siireg ¢evrim siiresi nedir?

e Siireg maliyeti nedir?

e Siireci desteklemek igin kullanilan bilgi sistemleri nelerdir?

4.3.1. Yonetim tarafindan isletme amaglarmn belirlenmesi

Isletmenin y&netimi, tiim istirakgi gruplara hitap edebilecek sekilde vizyon, misyon,
hedef ve amaglarim belirleyip tiim istirakgileriyle paylagmalidir. Bu konuda esas alinacak
olan nokta bu konularin miigteri istekleri, ihtiyaglari ve beklentileri ile uyumlu olmasidur.
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4.3.2. Ekibin siire¢ basamaklarmi katma deger analizi sozliigii ve faaliyetler listesini

giz oniinde bulundurarak analiz etmesi

Ekip Sekil 4.1° i ve Ek 1 ve Ek 2. katma deger analizi s6zliigiinii dikkate alarak
slireg basamaklanni analiz eder. Buradan ¢ikanlacak sonuglara gére siire¢ basamaklarini
renkli kalem kullanarak igaretleyerek gergek katma deger yaratan, is katma degeri yaratan
ve katma deger yaratmayan faaliyetleri belirler.

Bu faaliyetlerin belirlenmesi diigiiniildiigii kadar kolay degildir. Ekip iiyeleri
kolaylikla faaliyetlerin kategorizasyonu hakkinda sikintiya diigebilirler. Ancak durumsal
olarak yaklasmak dogru bir ¢oziimdiir. Ornegin, onaylar s6z konusu oldugunda bir imza
gerekli ve yeterli olabilir ancak digerleri deger katmayabilir. Bir kez yapilan sayim iglemi
deger katar ancak dogrulama amacli yapilanlar deger katmayacaktir. Sogutucuda depolama
ya da finnda bekleme islemleri baz: siireglerde deger katabilir ancak amagsiz beklemeler
katmayabilir. Bu konudaki anlagmazliklarin giderilebilmesi igin stiregteki deger
kavraminin dogru bir sekilde kararlagtirilmis olmasi esastir.

Stire¢ basamaginin miigteriye deger katar durumda olabilmesi i¢in agagidaki
maddelerden birini kargilar durumda olmalidir.

o I birimi kendi iginden gecerken degisiklige ugramalidir.

e Miisteri tarafindan bizzat istenmelidir.

e Miisteri tarafindan sart kosulmali ya da kanunen talep edilmelidir.

¢ Miisterinin ddemeye istekli oldugu bir 6zellikte olmahdir ya da bu 6zelligi
yaratmalidar.

Stireg basamaginin ige deger katabilmesi, is gerekliliklerine uygun olabilmesi ve bu
gerekliliklere hizmet edebilmesi ile miimkiindiir. Ornegin muhasebe, kanuni gereklilikler,
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ig gbren beklentilerine yonelik stire¢ basamaklar: is degeri katan siire¢ basamaklan olarak
degerlendirilebilir. Siirece deger katan bir faaliyetle kargilagildiginda, bu faaliyeti optimal

hale getirmek igin ¢aba harcanmalidir. Ornegin planlama ve dnleme faaliyetleri dogrudan

miisteriye deger katmaz ancak miisteri ihtiyaglarinin kargilanmas: igin ¢evre hazirlar.

Bazi durumlarda siire¢ basamaklari hi¢ bir sekilde deger katmaz. Bunun nedenleri

arasinda siirecin yetersiz tasarlanmis olmasi ya da tasarlandif1 gibi iglemiyor olmasi yer

alabilir.
; Elip
Mugteri degeri
degeri +1—p max.
katryor. eder
Deger | Ekip deger
katmiyor. 7| katan faal.
Toplar.
Ekip Elip Ekip stireg
proje igtirakgileri basal;naglm ‘
karan belirler " Stirece deger
A analiz eder. 4
verir katiyor.

deger
katiyor

olm.deger
imax

Sekil 4.3. Katma Deger Analizi
(Kaynak: Trischler,1996)
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4.4. Katma deger analizinin degerlendirilmesi

Bu agamada 6nceki evrelerde toplanan bilgiler ve veriler 1s1pinda ekip faaliyet
basamaklan hakkinda siire ve maliyet agisindan analizi degerlendirilir ve duruma uygun
olarak yapilabilecek iglemleri belitler.

4.4.1. Tiim faaliyetlerin icinde katma deger katmayan faaliyetlerin oransal siiresinin

ve eger isteniyorsa maliyetinin hesaplanmasi

Degerlendirme evresinde ilk olarak yapilacak islem, deger katma agisindan

faaliyetlerin siire ve maliyetlerinin belirlenmesidir.

Pyzdek(2003), baz1 durumlarda pek ¢ok faaliyetin deger katmayacagim sdyler. Bazi
faaliyetler sadece siire ve maliyet katar. Ornegin bir ekip, sipariglerin satin almasi gevrim
siiresi (Bir siparisin satin alma talebinin ulagtii zamandan, talep edenin satin alinan
sipariglere ulagtifi zamana kadar gegen siire olarak tamimlamir) iyilestirilmesi fizerinde
¢alisirken kiigiik bir test uyguladi. Sipariglerin satin almasimin onay: igin imzasi gereken
kigilerin bir listesini yapti. Daba sonra takim tiyeleri (Satin alma direktdriiniin onayiyla)
satin almalardan on tanesini siirecten gegirdi. Her satin alma elemam, takim tiyelerinin
isteklerine bir numarali 6nceligi vererek, bu istekler tamamlanana kadar diger tiim isleri bir
kenara birakti. Takim bu sekilde, bir siparisi satin alma siirecinin yaklasik ortalama alt:
saat stirdiigtinti belirledi. Diinya ¢apindaki ortalama siire¢ zamam yaklagik alt1 haftadir.
Ortalama 40 saatlik haftalik ¢alisma saati diigtiniildiigtinde, bir siparisi satin almanmn katma
deger yaratan zamam sistemdeki toplam siirenin sadece %2,5” ini olugturmaktadir. Kalan
stire olan %97,5 katma deger yaratmaz.

4.4.2. Incelenen faaliyetlerle ilgili calismalarin baslatilmas:

Incelenen faaliyetlerle ilgili olarak iist yonetimin destegi ile birlikte ¢alismalar
baglatilir.
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4.4.2.1.Katma deger yaratmayan faaliyetlerin yok edilmesi veya minimizasyonu icin
yapilacak ¢calismalar

Katma deger yaratmayan faaliyetler belirlendikten ve ilgili sayisal degerlendirmeler
yapildiktan sonra bunlarin yok edilmesi veya en azindan azaltilmasi ile ilgili ¢aligmalar
yapimahdir. Katma deger yaratmayan her faaliyet siiregten elenemez. Bazi faaliyetler
miisteriye ya da ise deger katmasalar bile onlarin gergeklesmemeleri sorun yaratacaktir.
Ornegin depoda gece bekgisi bulunmasi miisteriye ya da ise deger katmaz ancak bekgi
bulunmamasi durumunda ortaya ¢ikacak kayiplardan dolay: siiregte aksakhiklar olugabilir.
Bu nedenle katma deger analizi gergeklestirilmek istendiginde amag; miisteriye deger
katan faaliyetlerin maksimize edilmesi, ige deger katan faaliyetlerin optimize edilmesi ve
deger katmayan faaliyetlerin ise elimine ya da en azindan minimize edilmesidir. Katma
deger yaratmayan faaliyetlerin en aza indirgenebilmesi i¢in fi¢ yaklasim s6z konusudur.
Dérdiincii olarak bunlarm eliminasyonundan bahsedilmistir.

1. Basitlestirme

Karmaga, tlim hayatin oldugu gibi is siireclerinin de pargasidir. Siire¢ iginde
gereksiz veya gereginden fazla bulunan malzeme, iggiicii, makine ve teghizat karmasa
yaratir. Basitlestirme, karmasay: olabildigince azaltmak, her seyi daha kolay yapmaktir.
Bunun i¢inde daha kolay 6grenmek, daha kolay iiretmek, daha kolay anlamak yer alir.

Giinliik faaliyetlerdeki tekrar eden faaliyetlerin azaltilmasi; karmagik akislarin
sadelestirilmesi;  toplantilarn  sayisimin  azaltilmasi;  dokiimantasyonda yapilan
sadelesﬁrmeler basitlestirme olarak tanimlanabilir.

2. Birlestirme

Siireg iginde yer alan benzer ve ardigik olan faaliyetler, iglemlerin yapilma
bigimlerine bir takim eklemeler yapilmas: veya yapilig bigimlerinin degistirilmesi yoluyla
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birlestirilebilirler. Birlestirme sayesinde iki veya daha fazla faaliyetin tek seferde
yapilabilmesi ile her bir faaliyet i¢in ayr1 ayr harcanan isgiicli, enerji, siire ve genel
giderler tek kaleme indirilmis olur.

3. Standartlagtirma

Harrington(1991), is siireglerinin standart bir bigimde gergeklestirilmeleri hem
siirelerinin azalmas1 hem de etkinliklerinin arttirilmasi i¢in olduk¢a nemli oldugundan
bahsetmistir. Prosediirler bu amagla yazilirlar. Siiregler; gercekei, dikkatli gergeklestirilmis
analizlerden yola ¢ikilarak hazirlanmig, otoriteyi simirlayan, acil durumlan belirleyen,
farkli yorumlara imkan tamimayan, anlagilmasi kolay, her tiirlii dokiimanin kendisini,
amacini ve kullanimini tammlayan, egitim gerekliliklerini belirleyen minimum performans
standartlarim igeren prosediirlerle standartlastirilmalidir.

4. Eliminasyon

Is stireglerinde i ve miisteri agilarindan katma deger yaratmayan tiim faaliyetlerin
elenmesi amaglanir. Ancak bu eleme basit bir bigimde gergeklestirilemeyebilir. Gerek
hiyerarsik diizenlemeler, gerek isin yapisi, gerekse iglerin sadece katma deger yaratma
agisindan diigtiniilerek farkh alanlarda karmaga yaratilabileceginin diigiiniilmesi nedeniyle
eliminasyon her zaman tercih edilen bir yol degildir. Isletme tiim yonleriyle etraflica

incelendikten sonra elimine edilecek siire¢ basamaklarina karar verilmelidir.

4.4.2.2,. Katma deger yaratan faaliyetlerin maksimize veya optimize edilmesi i¢in
yapilacak ¢cahismalar

Katma deger yaratan, degeri arttiran faaliyetlerin degeri daha da arttirmasina

yonelik caligmalar da yapilmalidir. Bu amagla ayr bir takim kurulup var olan sistemlerin
faydalarinin maksimize edilebilmesi igin ¢aligma yapmasi uygundur.
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4.5. Siirecin katma deger analizi verilerinden hareketle tekrar tasarlanmasi

Katma defer analizi gergeklestirildikten sonra elde edilen sonuglar ve yapilan

¢aligmalarda elde edilen verilerle birlikte siireg yeniden tasarlanir. Sonuglar {ist yonetime

sunulur ve onaylandiktan sonra siire¢ yeni haliyle devreye alinir.

OZET
3 DEGER
EVRE DEGER KATAN
‘ . KATMAYAN
FAALIYETLER .
FAALIYETLER
Planla Planlama Hazirlik
. Depolama,hareket
Gergeklestir Gergeklestirme
: ve tagima
Gozden gegir : Kontrol
Onleme Isleme hatalan ve
Uyarla .
israflar

Sekil 4.4. Katma Deger Analizi Faaliyetler Ozeti

(Kaynak: Trischler,1996)
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BESINCi BOLUM
UYGULAMA

5.1. Firma tamtimi

Uygulama i¢in segilen Olgun Celik Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi; otomotiv yan
sanayinde faaliyet gostermektedir. Uriin portfoyiinde yaklagik olarak 3000 adet otomotivde
kullanilan makas bulunmaktadir. Olgun Celik Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi Izmir de
1976 yihnda Av. Nuri Nencan tarafindan bir aile girketi olarak kurulmustur. Anonim sirket
haline doniigtiiriilmeden once ilk baslangi¢ tarihi fayton makasi firetimi ile 1925 - 1930
yllarina kadar uzanmaktadir.

1976 senesinde fzmir 1 . Sanayi sitesinde 400 m® lik bir atdlyede faaliyet gdsteren
Olgun Celik Tiirkiye' nin ¢esitli bslgelerinde bulunan makas takici ve saticilarin ortak
edilmesi ile 1978 yilinda ¢ok ortakli bir girket haline déniigtiirtilmiigtiir.

Su anda Organize Sanayi Bolgesi MANISA adresinde faaliyet gosteren fabrika
1981 yilinda Alman teknolojisi ile 8.000 ton/y1l kapasite ile yeni liretime baglamigtir.

1987 yilinda en biiyiik ortaklarindan olan Halk Bankasi Personeli Yardimlagma
Vakfi ve Halk Bankas:’ nin destekleri ile iiretim kapasitesini 8.000 ton dan 16.000 ton/yil
¢ikanlacak bir yatirnm yapmugtir. Konvansiyonel makas iiretimine hava koriigii ﬁmakas1 ve
parabolik makas {iretimi de dahil olmugtur. Fabrikada g¢elik lama kesimi, sicak ve soguk
gobek delme, ug siizme, ug kivirma, kafa kivirma, tavlama, kavis verme, sertlestirme,
menevigleme, gelik bilye pliskiirtme, g6z raybalama, dogal gaz tesisati, komple makas
montaji, boyahane, ambar ile viraj gubugu,reaksiyon yayi iiretim makineleri mevcuttur.
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5.2. Akiy Yonetimi Ve Katma Deger Analizi Uygulamasi

Akig y6netimi ve katma deger analizi konularimin uygulamas i¢in firma iginden bir
ekip olusturulmus ve bu kisilerle bir beyin firtinas: toplantis1 diizenlenmistir. Ekip iiyeleri,
tiretim planlama boliimiinden bir endiistri miihendisi, tiretim planlama sefi, kalite giivence
sorumlusu ve kalite kontrol sefidir. Bu kisilerle birlikte firmada gergeklestirilebilecek
iyilegtirme galigmalarinin ilk etapta iki boliimde toplanabilecegi gériilmiigtiir. X kod nolu
bir lirfin i¢in iglemlerin birlegtirilebilecegi ve bunun saglayacag: faydalar, AFS ve FWA
g6z kivirma  siireglerinin gézlemlenmesi ve genel olarak Isletmenin genel olarak akis ve
katma deger agisindan gozlemlenmesi seklinde bir plan belirlenmistir. X kodlu iirtiniin
segilmesinin nedeni bu iirtiniin ¢ok fazla siparis edilen bir {irlin olmasi ve kendine
yapilabilecek yatinmi kisa siirede amorti edebilecek olmasidir. Yapilan g¢alisma ve -
gbzlemler agagidaki ti¢ grupta toplanmustir.

1. X kod numaral1 iiriin i¢in iglemlerin sadelegtirilmesi.
2. AFS ve FWA goz kivirma siireclerinin gozlemlenmesi.
3. Isletmenin genel olarak akis ve katma deger agisindan gézlemlenmesi.

5.2.1. X kod numaral iiriin i¢in ijlemlerin sadelestirilmesi

X kod numaral: iiriin igin genel akig semas: asagida gosterilmistir. Islem ¢evrim
stireleri ge¢mis verilerden elde edilmiy siirelerdir ve hazirlik zamanlarim da igermektedir.
Buna gore islemler gozden gegirilmis ve 3 islem basamaginin birlestirilebilecegi ve bu
birlestirme ile slire ve enerji (dogalgaz) kazancimin yapilabilecegi goriilmiistiir.
Birlestirilecek ii¢ islem agagidaki gibi siralanmigtir.

1. Yan kesim

2. Soguk delik
3. Baglant1 ve lastik deligi
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Tablo 5.1. X Kod Numarah Uriin I¢in Operasyon Bilgileri

OP. ISLEM OPERATOR | VARDIYA CEVRIM AYAR s (?CUMA OF.ARASI

NO BASAMAKLARI SAYISI ADETI SURES] SURESI IcIN BE?" ]iEKLl.?'ME
OK) SURESI | SURESI(DK)

1 | Kesim-delik 2 900 0,47 30 45 -

2 | Parabolik hadde 3 500 0,88 10 45 5

3 | Yankesim* 1 400 1,01 45 45 20

4 | Soguk delik* 2 400 1,06 28 45 15

5 | Baglant1 ve lastik deligi* 2 350 12 28 45 15

6 | Fwa 170 gbz kivirma 2 400 1 50 45 3

7 | AFS-2 gozkivirma 2 450 0,89 50 45 5

8 | Havsa 1 500 0,89 5 - -

9 Z/gapak taglama 1 600 0,74 5 - 3

10 | Fim 7 800 0,52 35 - 7

11 | Stresli kumlama 2 400 1,09 15 - 3

12 | Freze 1 400 1,06 25 - 4

13 | Dogrultma 1 350 1,27 5 - -

14 | Pim/pergin gakma 1 550 0,81 5 - 2

15 | Gozrayba 1 400 1,08 20 - "3

16 | Burg gakma 1 450 0,98 10 = 3

17 | Burgrayba 1 400 1,08 20 < 2

18 | Kelepge kesme/delme/bikme 1 500 0,83 35 - 4

19 | Kat boya 3 800 0,56 5 - 3

20 | Montaj 4 500 0,88 10 - -

21 | On yikleme 3 450 0,98 10 - -

22 | Komple boya 3 400 1,1 10 - 10

Bu islemlerin birlegtirilmesi ile bu ii¢ iglemin hepsinin 6ncesinde yapilan ocakta
1s1tmay; islem sonrasinda g¢ubuklarin sogumak i¢in bekleme siiresi, kullanilan iggiicii ve
enerjiden tasarruf edilmesi safglanacaktlr. Soguma i¢in toplam bekleme siiresi olan 315
dakikamin 90 dakika azalmasi ile bekleme siiresinden %29’luk bir kazanim ortaya
¢ikacaktir. Bu iglemlerde kﬁHamlan 5 operatér yerine iki operatdr aym islevi gorebilecek
ve 3 operatorden tasarruf edilmis olacaktir. Ayrica toplam kalip ayar siiresi olan 456 dakika
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ortalama olarak 388 dakikaya inecek ve kalip ayar siirelerinde ortalama olarak % 15
azalma goriilecektir. Bu birlestirmeyi saglamak igin ii¢ islem igin ayr1 ayrn kullanilan
kaliplarin yerine yeni bir kalip tasarlayip satin alarak 3 iglemin teke indirgenmesi
saglanacaktir. Asagidaki gekilde birlestirme igleminden 6nceki ve sonraki is akiglan
gOsterilmistir.
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5.2.2. AFS ve FWA Giz Kivirma Siireglerinin Gizlemlenmesi

Fwa ve Afs makinelerinin yerlesimleri birbirinin yaminda olup islem basamaklar1

birbirini takip eder sgekildedir. Sekildeki plan iizerinde operatérierin hareketleri
gosterilmigtir. Mevcut olarak 4 operatér yardimiyla iglemler yiiriitiilmektedir. Ancak
yapilan zaman ve hareket etiitlerinden yola ¢ikilarak 4 yerine 3 kisi kullanilmasiyla aym

sekilde ig goriilebilecegi ve elemanlarin bosta beklemesinin Oniine gegilebilecegi

belirlenmistir.

Tablo 5.2. Afs ve Fwa Makineleri icin Mesafe-Siire Bilgileri

ISLEMLER MESAFE | SURE
I-i: Operatoriin malzemeyi firina birakmasi. 1,5 mt 4 sn
I-ii: Finndan malzeme alamina, yeni malzemeyi almak iizere geri
dtnmesi. 1,5 mt 4 sn
II-i:Operatoriin malzemeyi almak tizere firna ilerlemesi. 1,5 mt 4 sn
1I-ii: Operatériin finndan aldig: malzemeyi prese tagimas. 1 mt 7 sn
II-iii: Preslenen malzemenin gz kivirmaya alinmas: 1 mt 10 sn
II-iv: K1vrilan malzemenin malzeme alanina gétiiriilmesi 2 mt 6 sn
II-i: Operatoriin malzemeyi firina brrakmasi. 1,5 mt 4 sn
III-ii: Firindan malzeme alanina, yeni malzemeyi almak {izere geri
dnmesi. 1,5 mt 4 sn
IV-i:Operatériin malzemeyi almak tizere firina ilerlemesi. 1,5 mt 4 sn
IV-ii: Operatoriin firindan aldig1 malzemeyi prese tagimasi. 1 mt 7 sn
IV-iii: Preslenen malzemenin gdz kivirmaya alinmasi 1 mt 10 sn
IV-iv: Kivrilan malzemenin malzeme alanina gétiiriilmesi 2 mt 6 sn
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AFSGOZKIVIRMA FWAGOZKIVIRMA

Sekil 5.2. Afs Ve Fwa Makineleri i¢in Operator Hareketleri

|

|

(a) (b)

Sekil 5.3. Afs Ve Fwa Makineleri i¢in Once ve Sonra Operator Yerlegimi

Yapilan diizenleme ile bir operatdriin ¢aligma saati israf olmaktan gikarilacak ve
daha verimli bir gekilde ¢aligilmig olacaktir.
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5.2.3. Isletmenin Genel Olarak Akis Ve Katma Deger Aqismdan Gozlemlenmesi

X triintiniin Uretim stireci iginde gecirdigi evrelerden kesim-delik, parabolik
hadde,yan kesim, soguk delik, baglant1 ve lastik deligi, FWA 170 goz kivirma ve AFS-2
g0z kivirma islemlerinden sonra malzemenin yapisal 6zelliklerini kazanabilmesi agisindan
ortalama 45 dakika arasinda beklenmesi zorunludur. Bekleme islemi normalde deger
katmayan bir iglemdir. Ancak bu durumda malzemenin istenen sicaklia ulagmasmin
beklenmesi, malzeme yapisi ile ilgili bir olay oldugundan zorunludur Kesim-delik
isleminden sonraki bekleme islemi sirasinda, malzeme bir sonraki islem basamagimn
yamna taginmaktadir. Aym1 anda bir sonraki iglem igin gereken hazirlik iglemleri de
yapilmakta ve malzemenin makine ayarlarini beklemesi engellenmektedir. Bu gekilde
eszamanli yiiriitiilen bekleme, tasima ve ayar faaliyetleri ek olarak zaman harcanmasim

engellemektedir.

Isletmede siparis iizerine ¢aligilmakta ve kesinlikle siparis gelmeden malzeme alimi
veya iiriin iiretimi yapilmamaktadir. Bu durum hem hammadde, hem yar1 mamul, hem de
bitmis {irin agisindan gereksiz envanter birikimini ortadan kaldirmaktadir. I¢ envanter
gdzlemlendiginde, iiriin olduk¢a agir ve hacimli olmasina ragmen parti biiyiikligt 100
olarak kabul edilmekte ve genellikle siparigler de bu mantia gore alinmaktadr.
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SONUC

Sartlarin hemen hemen herkes i¢in benzer oldugu global diinya diizeninde, her bir
firma ayakta kalabilmek ve varligm siirdiirebilmek igin teknolojik gelismeleri takip
etmeli, bunun yaninda etkinlik, verimlilik, kalite, {iriin{i diigiik fiyata mal edebilme gibi
konularla da st diizeyde ilgilenmelidir. Bu konular, israfin azaltilmasi, kaynaklarin
israfsiz  kullamilmasi, siireglerle yonetim, igletmelerdeki siireglerin akiskanlagtirilmasi,
deger katmayan faaliyetlerin azaltilmas1 ve dahasi yok edilmesi, deger katan faaliyetlerin
ise daha verimli bir yekilde gergeklestirilebilmelerine galisilmasi konularim da beraberinde
getirmigtir. Siire¢ performansim arttirabilmek bir anlamda israfsiz ¢aligma ile miimkiin
olacaktir.

Bu c¢alismada , isletmelerde karsilagilan israf gesitleri, bu israflarin nedenleri, bu
israflarin nasil yok edilebilecegi; isletmedeki siiregler, bu siireglerin kesintisiz bir bigimde
birbirine baglanmasi yani akigkanlagtirilmasi; isletme faaliyetlerinden katma deger
yaratanlarin faydalarnin en {iist diizeye ¢ikarilmasi, katma deger yaratmayanlarin
sayllanmn ve igeriklerinin miimkiinse yok edilmesi, miimkiin degilse en az diizeye
indirilebilmesi ve tiim bunlar icin Oneriler sunulmugtur.

Sistem; belli bir amag dogrultusunda, belli bir hedefe yonelik, kendini olusturan
pargalar1 senkronize bir bigimde ¢aligtiran bir i¢ dinamige sahip olan ve bu sayede bir
sonuca ulasan islevler ve islemler biitiintidiir. Siire¢ girdileri ¢iktilara doniigtiiren
basamaklarin, konularin ya da faaliyetlerin dizilisidir.

Israf miisteri agisindan iiriin veya hizmetin iretilmesine deger katmayan her seydir.

Eger deger katmiyorsa israftir. Uriine deger katmak igin gereken malzeme, isgiicti, parga,

alan ve zamanin minimum olmayan tiim miktarlar israftir.,
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Akas, deger konusu fizerine yogunlagir. Urlin, tasarim, hizmet, siparig yani miigteri
igin yaratilan her seyi deger olarak tamimlanir. Odak noktas:1 boliim, tedarik¢i, fabrika,
prosediirler, arag ve geregler, envanter ya da girketin ya da faaliyetin yiiz yiize oldugu diger
bagka kavramlar olmamalidir. Tiim uygulamalar dikkatlice gergeklestirilmeli ve deger
konusunun miisteriye diizgiin ve stirekli bir bigimde ulagtirilmas: i¢in tiim kesintilerin
engellenmesi lizerinde ¢aligilmalidr.

Katma deger analizi, siireglerin akigkanlagtiriimasinda kullanmilan, basit, direkt ve
etkili bir aragtir. Katma deger analizi, siiregteki her basamagin miisteri ihtiyaglarina ya da
isteklerine katki saglayip saglamadigi hakkinda detayli degerlendirmeler yapan bir
yaklagimdir.

Hammaddeler, yar1 mamuller ya da siire¢ i¢indeki diger iirlin pargalan iiretim
slirecine tabi tutulduklarinda, topladiklari her sey onlara deger katar. Katma deger {irliniin
islem gormeden Onceki degeri ile islem gordiikten sonraki degeri arasindaki farktir ve

{irine siire¢ sirasinda katilir.

Tezin uygulama béliimiinde, uygulamanin gergeklestirildigi isletme; israf, akig ve
katma deger ac;ﬂanﬁdan incelenmistir. Segilen bir {irlin i¢in akis haritasi gizi]inig, aym {irtin
akig yonetimi, israfsiz g¢aligmanin ilkeleri ve katma deger analizi kavramlan agisindan
incelenmistir. Ayrica iki makine i¢in bir degerlendirme yapilmig, operatér sayisimn fazla
oldugu goriilmiis ve bu konuda bir iyilestirme Gnerilmigtir.
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Ek 1: igletmelerde faaliyetlerin stmflandirilmasi(Kaynak: Trischler,1996)
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Ek-2:Katma Deger Analizi Sozliigii(Kaynak:Trischler,1996)

No Faaliyetin fiili Degerlendirme Sembol Kategori
1. | Analiz etmek Deger katmaz | Elips Siire¢ kontrol
2. | Anlagmak i¢in gériismek | Deger katar Dikdortgen Planlama
3. | Aragtirmak Deger katmaz. | Elips Siire¢ kontrol
4. | Atamak Deger katmaz | Dikdortgen Hazirlik
5. | Audit etmek Deger katmaz | Dikdortgen Stire¢ kontrol
6. | Ayarlamak Deger katmaz | Dikdértgen Isleme hatalar
7. | Ayirmak Deger katmaz | Dikdo6rtgen Hareket ve tas.
8. | Bakim yapmak Deger katmaz | Dikdé6rtgen Isleme hatalari
9. | Basamaklandirmak Deger katmaz | Dikdortgen Hazirhik
10. | Beklemek Deger katmaz | Yarim daire Depolama
11. | Belgelendirmek Deger katmaz , Dikdortgen Siireg kontrol
12. | Belirlemek Deger katar Dikdortgen Gergeklestirme
13. | Biriktirmek Deger katmaz | Ters iiggen Depolama
14. | Birlestirmek Deger katmaz | Dikdtrtgen Hareket ve tas.
15. | Biitlinlegtirmek Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme
16. | Cekmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
17. | Dagitim yapmak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
18. | Dagitmak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
19. | Degisiklik yapmak Deger katmaz | Dikdorigen Isleme hatalar
20. | Degistirmek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalar
21. Dogrulamak Deger katmaz | Elips Siireg kontrol
22. | Doldurmak Deger katmaz | Dikddrtgen Hareket ve tas.
23. | Dosyalamak Deger katmaz | Ters iiggen Depolama
24. | Duraksamak Deger katmaz | Yarim daire Depolama
25. | Diizeltmek Deger katmaz | Dikdértgen Isleme hatalar
26. | Diizenlemek Deger katmaz | Elips Siire¢ kontrol




27. | Elemek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme israfi
28. | Ertelemek Deger katmaz | Ters liggen Depolama

29. | Etiketlemek Deéer katmaz | Dikdortgen Siire¢ kontrol
30. | Formiile etmek Deger katar Dikdortgen Planlama

31. | Gegerli kilmak Deger katmaz | Dikdértgen Siire¢ kontrol
32. | Gelistirmek Deger katar Dikdortgen Gergeklestirme
33. | Gergeklestirmek Deger katar Dikdortgen Gergeklestirme
34. | Geri vermek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalar
35. | Gonderiyi almak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
36. | Gozlemlemek Deger katmaz | Elips Siire¢ kontrol
37. | Giincellemek Deger katmaz | Dikdo6rtgen Siire¢ kontrol
38. | Hareket etmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
39. | Hesaplamak Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme |
40. | Hizlandirmak Deger katmaz | Dikddrtgen Stire¢ kontrol
41. | Iade etmek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalari
42. | Idare etmek Deger katmaz | Dikdortgen Stireg kontrol
43. | Iligtirmek Deger katmaz | Dikddrtgen Siireg kontrol |
44, | Imzalamak Deger katmaz | Dikdortgen Siireg kontrol
45. | Intibak etmek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalan
46. | Isaretlemek Deger katmaz | Dikdo6rtgen Stireg¢ kontrol
47. | Itmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
48. | Izlemek Deger katmaz | Elips Stire¢ kontrol
49. | Kabul etmek Deger katmaz | Dikddrtgen Hareket ve tas.
50. | Kaldirmak Deger katmaz | Dikdortgen Isleme israfi
51. | Kalibre etmek Deger katmaz | Dikdortgen Siireg kontrol
52. | Katalog olusturmak Deger katmaz | Ters licgen Depolama

53. | Kayit etmek Deger katmaz | Dikdortgen Siire¢ kontrol
54. | Kolaylagtirmak Deger katmaz | Dikdortgen Siire¢ kontrol




55. | Kontrol etmek Deger katmaz | Elips Siire¢ kontrol
56. | Kopyalamak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
57. | Makine yiiklemek Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme
58. | Mevcut bulundurmak Deger katar Dikdértgen Planlama

59. | Modifiye etmek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalan
60. | Montajlamak Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme
61. | Onarmak Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalan
62. | Onaylamak Deger katmaz | Dikdortgen Stire¢ kontrol
63. | Olgtimlemek Deger katmaz | Dikdértgen Siireg kontrol
64. | Onceliklendirmek Deger katar Dikddrtgen Planlama

65. | Paylagtirmak Deger katmaz | Dikdortgen Hazirlik

66. | Planlamak Deger katar Dikdortgen Planlama

67. | Raporlama yapmak Deger katar Dikdortgen Stire¢ kontrol
68. | Revize etmek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalan
69. | Diizeltme Deger katmaz | Dikdortgen isieme hatalan
70. | Saglamak Deger katar Dikdortgen Gergeklestirme
71. | Sayim yapmak Deger katmaz | Dikdortgen Siire¢ kontrol
72. | Segim yapmak Deger katmaz | Dikdortgen Siire¢ kontrol
73. | Segmek Deger katmaz | Dikdortgen Siireg kontrol
74. | Set up yapmak Deger katmaz | Dikdortgen Hazirlik

75. | Smiflandirma yapmak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
76. | Siralandirmak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
77. | Stireglendirmek Deger katar Dikdortgen Gergeklegtirme
78. | Talep etmek Deger katmaz | Dikdortgen Hazirlik

79. | Tamamlamak Deger katar Dikdértgen Gergeklegtirme
80. | Tamir etmek Deger katmaz | Dikdértgen Isleme hatalar
81. | Tanumlamak Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme
82. | Tanimlamak Deger katmaz | Elips Siireg kontrol




83. | Tartmak Deger katmaz | Dikdortgen Stire¢ kontrol
84. | Tasarlamak Deger katar Dikdértgen Gergeklegtirme
85. | Tasdik etmek Deger katmaz | Dikd6rtgen Siire¢ kontrol
86. | Tasnif etmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
87. | Tagimak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
88. | Tayin etmek Deger katmaz | Dikdortgen Hazirhik

89. | Tekrar diizenlemek Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalan
90. | Tekrar gozden gegirmek | Deger katmaz | Elips Stire¢ kontrol
91. | Tekrar tiretmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
92. | Temizlik yapmak Deger katmaz | Dikdortgen Isleme hatalart
93. | Teslim etmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
94. | Test yapmak Deger katmaz | Elips Stire¢ kontrol
95. | Tetkik etmek Deger katmaz | Elips Stire¢ kontrol
96. | Teyit etmek Deger katmaz | Dikdortgen Stireg kontrol
97. | Toplamak Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
98. | Transfer etmek Deger katmaz | Dikdortgen Hareket ve tas.
99. | Uygulamak Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme
100, Uygunluk saglamak Deper katmaz | Dikdortgen Isleme hatalar
101 Uzlagtirmak Deger katmaz | Dikdértgen Isleme israfi
102] Uretim yapmak Deger katar Dikdortgen Gergeklestirme
103, Uretmek Deger katar Dikdortgen Gerg:eklestirme
104 Yaratmak Deger katar Dikdortgen Gergeklegtirme
105} Yaymak-g6germek Deger katar Dikdértgen Gergeklestirme
106, Yerlestirmek Deger katmaz | Dikdortgen Hazirlhik

107] Yonetmek Deger katar Dikdértgen Onleme

108, Yiiklemek Deger katmaz | Dikddrtgen Hareket ve tas.




Ek-3: Ornek Is Akis Diyagramu

IBOLUM ADL - URETIM TARIE: 04,08,2004_| MEVCUT YONTEN: &
SUREG ADI: FARABOLIK HADDE S JEAYFAND: 2 NERILEN YONTEM]
Insan VAPILANTS GZETE: GELIK MAKASLARA BELIRLI BIR IS} VERILEREK PARABOLIK AGI
':’_8'29“‘9 (PARABOLIK TABER) ISLEMININ YAPILMAS!
FAALIVET MEVCUT | GNERILEN | TASARRUFJOPERATOR ADI: HAZIRLAYAN: ONAYLAYAN:
TSLEM A
TASIMA B
BEKLEME : c
KONTROL
STOK
UZAKLIK
SURE -
MALIVET SEMBOL I
IS TANIMI MIKTAR | UZAKLIK | ZAMAN | () —) D) L N ACIKLAMA
MALZEMENIN MAKINANIN FORKLIFT
YANINA GETIRILMES] 100ADET | 8mt 50sn ® YARDIM! ILE
MALZEMENIN MIKNATISLA OTOMATIK /‘
OLARAK TASIYIC! RAYA ALINMAS! 8ADET | 25mt 30sn
MALZEMENIN HAREKETLI RAY .ﬁ PERIYODIK
(OZERINDEFIRINLANMAS! 8 ADET & mt 1500 sn ® |sirRe
MALZEMENKllt;’C\)gm'ORTARAFlNDAN SADET | 15mt 1080 \\
MALZEMENIN KIZAKTAN : ’
YORUMESININ BEKLENMES! 1 ADET - 15en >
mmmggéﬂ‘( OLARA|K 1 ADET imt 6sn /
HADDE IgLEMI 1 ADET - 226n .< :
MALZEMENIN OPERATORTARAFINDAN CALASKAR
DOGRULTMA MAKINASINA TASINMASE | 1 ADET 2mt e >o YARDIMI ILE
DOGRULTMA ISLEMI 1 ADET - 4sn
MALZEMENIN OPERATORTARAFINDAN CALASKAR
YAN KESIM ISLEMINE TASINMASI TADET | 1.5mt P YARDIMI ILE
YAN KESIM IgLEMI 1 ADET - 6sn
MALZEMENIN OPERATOR TARAFINDAN CALASKAR
TASIYIC) ARAG UZERINE ALINMAS! TADET | 1mt " \.\ YARDIMI |LE
MALZEMENIN TASIVICIARAG UZERINDE .
SOGUMAYA BIRAKILMAS! 160 ADET - 1500 sn




