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YEMIN METNi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “A3 Siire¢ Analizi” adl1 calismanin,
tarafimdan, akademik kurallara ve etik degerlere uygun olarak yazildigmni ve
yararlandigim eserlerin kaynakgada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif
yapilarak yararlanilmig oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

A3 Siire¢ Analizi

Burcu TUNA

Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dah

Kalite Yonetimi Programm

Kiiresellesme ile birlikte hizla yayilan rekabet olgusu, isletmelerin
ilerleyecekleri yonii tespit ederken izledikleri en temel gosterge olmaktadir.
Rekabet avantajim kazanmak, giiniimiizde var olmanin sarti haline gelmistir.
Organizasyonlarda, mevcut uygulamalarla coziilemeyen ya da sorun olarak
algilanmayan bircok problem tiirii mevcuttur. Bu problemlerin ¢oziimii ve
tekrarlanmasi Onlenemedigi miiddetce organizasyonlar rekabet avantaji
yaratamayabilirler. Rakiplere iistiinlik saglamak icin diinyada Kkalite
iyilestirme yontemlerinde hizh bir gelisme goriilmektedir. Bu amacla kullanilan
birtakim metotlar sektorlerdeki verimlilik ve kalitenin gelistirilmesinde onemli
bir rol oynamaktadir. A3, strateji yonetimi ve problem ¢6zme gibi iki onemli is
yonetim siirecini birbirine baglayabilen bir yontemdir. A3 siire¢ analizinin
kullanilmas1 problemlerin ¢6ziimii icin etkin bir ¢erceve olusturmaktadir. Bu
cahsmanin amaci, verimlilik ve Kalite gelistirmede A3 siire¢ analizinin farkh
isletmelerde kullanilabilirligini belirlemek ve kazanglar analiz etmektir. Elde
edilen bulgulara gore, A3 problem ¢ozme siireci, uygulandigi alanlarda makro
(orgiitsel) veya mikro (bireye kadar inen) seviyede hem maddi kazanci hem de
bireysel ve orgiitsel 0grenmeyi destekleyen bir yontem oldugunu ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: A3 Analizi, Kalite Gelistirme, Kalite Yonetimi, TKY.



ABSTRACT
Master’s Thesis

A3 Process Analysis

Burcu TUNA

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Total Quality Management

Quality Management Program

Rapidly spreading competition dynamics, which are the main indicator
followed by the enterprises as the globalization grows, is determining their
direction of progress. Nowadays, being competitive is a condition of existence.
Most of the problems experienced by the companies can not be resolved or
perceived as a problem with the current practices. Before finding solutions or
taking preventive actions for these problems, competitive advantage can not be
created. A rapid development is seen worldwide for increasing the quality by
using new methods & techniques to outmaneuver opponents. Some of these
methods are playing a big role for certain sectors to develop and increase
productivity and quality. A3 is a method that binds two important business
management process’ as strategic management and problem-solving. The use of
A3 process analysis forms an effective framework for solving problems. The
purpose of these study is determining the use of A3 problem-solving method in
different sectors in means of productivity, increasing & improving quality, and
analyzing the benefits obtained. According to the results of this study,
implementing A3 problem solving method is supporting financial benefits and
organizational learning for both macro (organizational) & micro (individual)
levels.

Keywords: A3 Analysis, Quality Improvement, Quality Management, TQM.
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GIRIS

a. Cahismanin Konusu

A3 metodu mevcut durumu belirleyerek amag¢ ve hedeflerin analiz edilmesi
ile kok nedenleri ortaya ¢ikarir. A3 Onerilen karsi dnlemlerin uygulanmasi i¢in kiime
tabanl kararlar vererek zaman, sorumlu ve ¢iktilar1 planlayan, izleyen ve problemin
gercekten c¢oziildiigline kilavuzluk eden bir yonetim siirecidir.

Bu c¢alismada A3 siireci ve A3 raporunun nasil hazirlanacagi en ince
ayrintilari ile ele alinarak, organizasyonlarda A3 siire¢ analizinin kullanilabilirliginin
belirlenmesi hedeflenmektedir. Mevcut uygulamalara gore organizasyonlardaki
baslica sorunlar; “insangiicii ile ilgili sorunlar, finansman ile ilgili sorunlar, fiziki
altyap1 ile ilgili sorunlar, yonetim ve isletme ile ilgili sorunlar, hizmet kalitesinin
yetersizligi, gevre ve is sagligi sorunlari, iiretim ¢esidine gore sektorel sorunlar, artan
miisteri sikayetleri ve benzer diger sorunlar seklinde belirtilmektedir. Bu amacla
projede, tiim organizasyonlarda karsilasilabilecek problemler, A3 siirecinin problem
¢ozme veya iyilestirme araci olarak kullanilmasi ile on asamada analiz edilip,
degerlendirilecektir. Boylelikle proje, verimlilik ve kalite artmasmi saglayacak bir
rehber olma adayidir.

A3 Oylesine gliclii bir aractir ki, orgiitler sadece problemlerden kaginmay1 ya
da onlar1 durdurmayr 6grenmeyecek, ayni zamanda problemleri Ogrenme ve
tyilestirme i¢cin A3’l giiglii firsatlar olarak gormeye baslayacaklardir. A3 raporlari

her kurum ve departmanin kullanima uygundur.

b. Cahsmanin Amaci

Calisma Japonya ve ABD’de yeni kullanilmaya baslayan A3 yonteminin

Tiirkiyede farkli sektorlerde uygulanabilirligini ortaya koyma amacini tagimaktadir.



c. Konunun Onemi

Diinyada kalite gelistirme tekniklerinde hizli bir gelisme goriilmektedir. Bu
amagla kullanilan birtakim metotlar sektorlerdeki verimlilik ve kalitenin artmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. A3, strateji yonetimi ve problem ¢6zme gibi iki 6nemli
is yonetim siirecini birbirine baglayabilen bir metot olarak karsimiza ¢gikmaktadir. A3
analizinin sektorlerde incelenmesi makro kurulus seviyesinde, orgiitsel hedefleri ve
amagclar1 operasyonlar ve faaliyetlerle hizalar, diger tarafta mikro veya birey
seviyesinde, resmi problem ¢dzme operasyonel O08renmeyi yaratir. A3’ler giicli
araclardir ve onlar1 karar verme, planlama, 6neriler sunma ve problem ¢ézme igin
basariyla kullanan Orgiitler hemen kazang saglayabilmektedir. Ayn1 zamanda A3
orgiitsel 6grenmeyi ortaya ¢ikararak isin kendi i¢inde derinlere dogru kok salar ve
operasyonel 6grenme firsatina olanak vermesiyle birlikte bir yonetim siireci olarak
da kendini gosterir. Bu nedenle ¢alismanin saglayacagi bu yararlarin sadece maddi
degil, bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi destekleyen, toplumsal faydalari ile birlikte ele
almmast dogru olacaktir. Bu c¢alismanin sonuglar1 {ilkemiz i¢in katki

saglayabilecektir.

d. Smirhliklar

Arastirmanin sinirliliklar::
v’ Arastirma iki farkli isletmede c¢alisan personelle sinirhidir.

v Arastirma uygulama i¢in secilen 6rnek problemlerle sinirhdir.

e. Sayiltilar

Aragtirmanin sayiltilart:

v Caligmada kullanilan kalite gelistirme teknikleri amaca uygundur.

v Arastrma kapsamma uygulanan ¢aligmalar evreni temsil etmekte ve
yansitmaktadir.

v Alan uygulamasi istekli kisilerce yapilmustir.

v A3 yontemi tiim sektdrlere uygulanabilir.



v' A3 yontem, sorun ¢dziimiinde etkin bir yontemdir.

v" A3 yontemi sorunlarin siire¢ analizinde kullanilabilir.

f. Calismanin Icerigi

Calisma ii¢ bolimden olugsmaktadir. Birinci ve ikinci bolimlerde sirasiyla
Toplam Kalite Yonetimi ve A3 Siire¢ Analizi hakkinda kapsamli bilgilendirmeler
bulunmaktadir. Ugiincii bliimde arastirmanin amaci ve yontemi, evren ve drneklem,
veri toplama ve 6lgme araci agiklanmus, bulgular ve yorumlar aktarilmistir. Tezin
sonug¢ boliimiinde ise A3 analizinin sonuglar1 ve onerileri tartigilmistir. Elde edilen
verilerin analizi yapilirken mimkiin oldugunca kalite gelistirme ydntemleri
kullanilmaya ¢alisilmistir. Bu ¢alismada, A3 analizinin nasil yapilacagi, analiz
sonucunda elde edilen bulgularm yorumlanmasi, ¢alismanin smirliliklart ve A3
analizinin nasil kullanilacagi incelenmistir. Ayrica bu analizi uygulamaya tasimak
isteyen kisi veya kurumlar igin dikkat edilmesi gereken noktalar iizerinde

durulmustur.



BIiRINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi

1.1. KALITE KAVRAMI VE ONEMIi

Kalite kelimesi, Latince ‘Qualitas’ kokenli terimden gelir. Fransizcaya
‘Qualite’ olarak ge¢mis, Fransizcadan Tiirk¢e’ye ise Fransizca okunusu olan ‘kalite’
olarak ge¢mistir. Sozliikte kalite niteliktir (Top, 2009: 9).

Kalite, ¢ok boyutlu olmasindan dolayr kullanim amacina gore degisik
anlamlara gelmektedir. Kalite ile ilgili belirli bir kavram birligi olmamakla beraber
kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve bakis acilarma bagh olarak farkli sekillerde
tanimlanmaktadir (Tekin, 2004: 4).

Kalite bireysel ihtiyaglar, beklentiler, algilamalar ve miisteri deneyimi olarak
tanimlanabilir. Kullanim kolayligi, kalitenin en genel tanimidir (Levine ve digerleri,
1994:28). Yapilabilecek en kolay kalite tanimi, "Bir {iriiniin, miisterisinin
beklentilerini karsilama derecesidir." Veya yine basitge, " Bir iirlin veya hizmetin
amaclanan kullanim bi¢imine uygunlugudur." Kalite kontrol, kalite yonetimini ve
irlin ve hizmetlerin siirekli yiiksek kalitede olmasini saglama ¢abalarmi igerir.
Boylece kalite kontrol; performans, maliyet veya teslimatiyla miisteriyi tatmin
edecek bir {iriin veya hizmetin kalitesinin belirlenmesi ve korunmasi hakkinda bir
fikir tagir. Miisteri tarafindan talep edilen belirli bir kalitenin {izerindeki bir {iriin,
yiiksek maliyetli veya ge¢ teslimi nedeniyle takdir edilmeyebilir. Bu nedenle miisteri
memnuniyeti, etkin bir kalite giivencenin anahtaridir (Jain, 2001: 1).

Ayn1 zamanda yeni bir yonetim modelinin odak noktasini da olusturan kalite,
cogunlukla "miisteri beklentilerini karsilama ve agma" olarak tanimlanir. Miisteri
ihtiyaclarini karsilama ve asmada kullanilabilecek en iyi sistem Baldrige kriterleridir.
Baldrige sistemi (George ve Weimerskirch, 1998: 6-7):

v" Miisteriye odaklanir,

v' l¢ siiregleri miisteri memnuniyeti ile hizaya sokar,

v Ortak hedefler tizerinde ¢alismak igin sirketteki herkesi yonlendirir,
v' Siirekli iyilestirme i¢in uzun dénemli yaklasimlara olanak tanir,

v

Gergeklere dayali yonetim talep eder,



v" Onleyici bir yaklasim benimser,

<

Organizasyonda hizli ve daha esnek olabilmek i¢in yollar arar,

v’ Tiizel bir kisilik olarak firmanin sorumluklarinin yerine getirilmesine olanak
tanir. Diger firmalar, tedarik¢iler ve miisteriler ile ortaklik kurabilmek igin
cevredeki firsatlari arastirir ve degerlendirir,

v" Sonuglara deger verir.

1.2. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY)

TKY, yaygmn olarak kabul edilen yonetim sistemi olarak ortaya ¢cikmistir. Bu
popiilerligi tanimlamalarda ¢esitlilige neden olmustur (Manalang, 2000: 31). TKY,
stirekli organizasyonel iyilestirmenin planlanmasi ve uygulanmasinda kullanilan
katilimct ve sistematik bir yaklasimdir (Kaluzny ve digerleri, 1992: 257). Yaygin bir
ortak goriis olarak TKY, organizasyonlarin bastanbasa etkinliklerini gelistiren bir
yonetim bigimidir (Porter ve Parker, 1993: 13).

1920'lerin basindaki kalite kontrol fikirlerinden etkilenerek, 1940'larin sonu
ve 1950'lerde Amerikali Feigenbum, Juran ve Deming Onciiliigliinde TKY igerigi
dikkat ¢ekici bir sekilde gelistirilmistir. Kalite yOnetim tarihi, yalin denetimden
toplam kalite yonetimine ve "6 Sigma" gibi modern yorumlarla bireylerin, takimlarin
ve organizasyonlarin arzu etti§i organizasyonel gelisme, degisim yOnetimi ve
performans gelistirmelerinin zeminini olusturan temel siireglerin, fikirlerin, teorilerin
ve araglarin gelistirilmesinin yolunu agmustir (Huang ve Hasaeeb, 2013: 2758). Alt1
Sigma metodolojisi liretim silireglerinlerindeki arizalar1 azaltmanin bir yolu olarak
Birlesik Devletlerde 1980’lerin sonunda Motorola Inc. tarafindan gelistirilmistir
(Visich ve Wicks, 2010: 193).

Toplam kalite yonetimi’nin temel ilkeleri “miisteri odaklilik, tedarikgilerle
isbirligi, calisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, siiregler ve verilerle yonetim, siirekli

gelisme ve yaraticilik, liderlik ve amacin tutarliligr’” olarak 6zetlenmektedir (Kus,

1999: 30-31).



Sekil 1: Toplam Kalite Yonetimi Agact

Miigteri odz@m (M)

Eiyaslama (WD)

Teniden yapilanma (M)

Cevrim siiresini

azalma (M)
Zaman tzbanh
rekabet (M)
Zzmanmda
operasyonlar (M)
Uyumluluk (M)
E; zamanl
veplanma (M)

Fonksiyonel slan —— -

sntegrasvenn (M)
Faaliyet tabanh
malivetlame (M)
Tedarikci ighirligi

ve gelistirme (M)

Urin inovasyomy (M)

Kaynak: Pegels, 1995: 6.

Kalite
Verimlilik
Esnellik
Guneellik

Miigteriye hizl
yamit verme

Notlar :M = Y6netim odagi
T = Ara¢ odagi
E = Calisan odagi

Beyin futmasy (T)
Farete analizi (T)

Sebep ve sonug
divagramlzn (T)
Istatiksel komtrol
grafifi (T)

Ezlite fonksiyon
yayilmu (T)
Sireg kalitezi (T)
IS0 9000 (T)

Grup dinzmikleri (E)

(zhsan metivasyonu (E)

Tzkam Problem
gizme (E)

Takm cahizmazi (E)
Cahzan egitmi

ve oryantzsyomn (E)

TKY'nin, kuruluslarm kisa vadede kendi -etkinligini, verimliligini

Ve

motivasyonunu artirmak, uzun vadede ise hayatta kalmasmi saglamak igin bir

yonetim yolu oldugu genel olarak kabul edilmektedir (Joseph, 1999: 1338).

TKY nin en 6nemli 6zelliklerinden biri duruma sistem gozii ile bakmasidir.

Bu temel degerlerin biitiinii teknik ve araglarla desteklenerek sekillenir. Ornegin,

“sadece tiim caliganlarn katilimi” uygun bir teknik kullanilmadiktan sonra

uygulanamaz. Bu katilimlar iyilestirme gruplar1 ya da kalite ¢emberleri bile olsa



teknikler ve bunlara bagh olusturulan gruplar, belirli araclar1 kullanmadiktan sonra
etkili olmayacaktir. Bu araglara 6rnek olarak; “Ishikawa diyagrami, Pareto diyagrami
ve histogramlar” gdsterilebilir. Diger temel deger “siireclere odaklanmaktir”.
Tekniklerden biri siire¢ yonetim oryantasyonu kurmaktir. Siire¢ yonetimi {izerine
calisirken siire¢ haritalandirma ve kontrol ¢izelgesi gibi araglar1 kullanmak faydali
olacaktir. Temel degerlere diger bir Ornek, “miisteriye odaklanma” olarak
gosterilebilir. Burada faydali tekniklerden biri olarak kalite evi ya da miisteri

anketleri kullanilabilir.

Sekil 2: Temel Degerler, Araglar ve Tekniklerin Rolii

Toplam Kalite Y 6netimi

Temel .
> Degerler > Teknikler > Araclar

Amag, temel degerlerin lizerine kurulu bir kiiltiir olusturmaktir. Bu sebeple
ilk olarak temel degerlerin se¢imi ile baslanir. Sonra bu degerleri destekleyen
teknikler se¢ilir ve belirlenen bu teknik i¢in uygun olan araglar kullanilir (Hellsten ve
Klefsjo, 2000: 241-242).

1.2.1. TKY Caginda Kaizen Konsepti

Kalite kiiltiiri organizasyonlarin siirekli iyilestirme ve 6grenme felsefelerini
daha iyiye gotiirme ¢abalarini zorunlu kilar. Bu kiiltiirel yapinin kazanilmas: stirekli
tyilestirme dongiisliniin saglanabilmesi i¢in gereken alt yapmin olugmasina olanak
vermektedir (Pakdil, 2003: 176). Kaizen, Japoncada "kai" ve “zen" kelimelerinin
birlesiminden olusur. "Kai" degisim, "Zen" ise daha iyi anlamima gelir. Literatiirde
"daha iyi i¢in degisim" olarak yorumlanir (Lareau, 2003: 5). Kaizen’in en sik1 ve ilk

bilinen savunucusu, Kaizen — The Key to Japan’s Competitive Success (1986) adli



kitabin yazar1 Imai’dir. Imai, iyilestirme siirecinde kullanilan diger kavramlar ve
uygulamalar ile iligkili temel degerlerin ve ilkelerin altini ¢izmistir (Berger, 1997:
110). Kalite yonetimi igerisinde ¢ok Onemli bir yeri olan Kaizen konseptinin
ozellikle agiklanmasi gerekir. Kaizen, orgiit felsefesi ve degerlerine niifuz eden bir
diistinme, ¢alisma ve davranis bigimidir. Japonlar tarafindan kullanilan Kaizen
kelimesi is hayatindaki kullanimiyla, organizasyondaki herkesi igeren ve birlikte
calisarak, biiyiik sermaye yatirimlarina gerek duyulmadan, gelismelerin saglanmasi

olarak tanimlanir (Adams ve digerleri, 2003: 209).

Ozetle Kaizen metodolojisi:
Organizasyonda tiim ¢alisanlar1 dahil eder,
s siirecini ya da teknigini gelistirir,

Gelisimler dogal olarak ufak ve artan sekilde olur,
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Bu artan degisimleri basarabilmek i¢in takimlar1 bir arag¢ olarak kullanir

(Suarez-Barraza ve Lingham, 2008: 3).

Kaizen, karmasik bir teknik gerektirmez. Uygulayabilmek i¢in, sadece yedi
kalite kontrol arac1 (pareto diyagrami, akis semalar1, neden-sonug diyagrami, kontrol
cizelgeleri, kontrol kartlari, histogram ve yayilim diyagrami) gibi basit tekniklere
ihtiya¢ duyulur (Imai, 2003: 25).

1.3. KALITE YONETIMI YONTEMLERI

TKY uygulamasi, uygun kalite yonetimi yontemleri (KYY) kullanilmadan
basarili olamaz. Uygun KYY'ne erigim, basarili bir kalite isi i¢cin ortaya konmalidir.
Her basarili kalite gelistirme siireci icin KY'Y, kullanilmas1 gereken tamamlayici bir

unsurdur (Bunney ve Dale, 1997: 188).



1.3.1. Arac ve Tekniklerin Kullanimi

Araglar ve teknikler siirekli iyilestirme yaklasiminda firma genelinde temel
rol oynarlar;
v' Siiregler takip edilir ve degerlendirilir,
v lyilestirme siirecine herkes dahil olur,
v’ Caliganlar kendi problemlerini ¢ozerler,
v' Siirekli iyilestirme zihniyeti gelisir,
v’ Kalite gelistirme faaliyetlerinden giinliik is operasyonlarma deneyim aktarimi
saglanir,
v Problem ¢oziimiinde takim ¢alismasini tesvik eder,
Arag ve tekniklerin uygulanmasinda etkili ve verimli olabilmeleri i¢in birkag
"kritik bagar1 faktoriine" dikkat edilmesi gerekir. Bu faktorlerden bazilart:
v Yo6netimin tam destegi ve kararlihgi,
Verimli, zamaninda ve planlanmis egitimler,
Arag veya teknigin kullanimina gergekten ihtiya¢ duyulmasi,

Kullanim i¢in tanimlanmis amaclar ve hedefler,

Birlikte calisma,
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Geligsim yardimcilarindan yardim ve destek.

Kritik basar1 faktorleri saglandiginda ara¢ ve tekniklerin kullanimi; gergek
sorunlarm  tamimlanmasina, kok nedenlerin  belirlenmesine,  ¢Oziimlerin
gelistirilmesine ve denenmesine ve kalic1 bir ¢6ziimiin uygulanmasia olanak saglar.
Arag ve tekniklerin kullanim1 ve uygulanmasinda karsilasilan zorluklar genellikle bir
veya birkac kritik basar1 faktoriiniin eksikliginden kaynaklanir (McQuarter ve
digerleri, 1995: 38).

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMi AKIMININ ONCULERI

Toplam kalite yonetimi anlayiginin, en dnemli yapi taglar1 20. yiizyilin birinci
yarist i¢inde kesfedilmistir. Toplam kalite yonetimi anlayisinin ortaya ¢ikmasi ve
gelismesinde genellikle su isimler one ¢ikar: “Walter A. Shewhart, W. Edwards
Deming, Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, Philip B. Crosby, Armand V.



Feigenbaum”. Shewhart’tan baslayarak Deming ve diger toplam kalite dnciilerinin

bazilarmin ortaya ¢ikan 6nemli ¢aligmalar1 mevcuttur (Simsek, 2007: 61-62).
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Kalitenin tarihsel gelisimi ile ilgili su sekilde bir siralama olusturulabilir:
1931 W. SHEWHART: Istatiksel Kalite Kontrol (ABD)

1940 STANFORD: Seminerleri (ABD)

1950 E. DEMING: Seminerleri (Japonya)

1951 E. DEMING: “Kalite Odiilii” (Japonya)

1952 “Kalite Kontrol” Dergisi (Japonya)

1954 P. DRUCKER: Hedeflerle Yonetim (ABD)

1954 J. JURAN: Kalite Y6netimin Sorumlulugudur (ABD)

1954 Ulusal Radyo ile Japonya’da Kalite Egitim Yayinlar1

1957 A. FEIGENBAUM: Toplam Kalite Kontrol (ABD)

1960 G. TAGUCHI: Istatiksel Deney Tasarimi1 (Japonya)

1961 K. ISHIKAWA: Formenler i¢in Kalite Kontrol Dergisi (Japonya)
1962 K. ISHIKAWA: Kalite Cemberi (Japonya)

1969 KOBE STEEL.: Quality Function Deployment (Japonya)

1970 G. TAGUCHI: Quality Loss Function (Japonya)

1970 S. SHINGO: Poka-Yoke (Japonya)

1976 T. OHNO: Toyota Just in Time Sistemi (Japonya)

1980 G. TAGUCHI: Robust Design (Japonya)

Deming Odiilii, 1951 yilindan bu yana, Japonya'da William Edwards Deming

onuruna verilen kalite odiiliidiir. Ik olarak Japon sirketlerine verilmek iizere

tasarlanan 6diil, daha sonralar1 Japonya'da da faaliyet gosteren fakat Japon olmayan

sirketleri de kapsamistir. Asagida 6diilii kazanan bazi1 sirketler gosterilmektedir. Son

6diil 2013 yilinda Meidoh Co.,Ltd. sirketine verilmis olup toplamda Deming 6diiliinii

kazanan 27 sirket mevcuttur.
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1970 Toyoto Moto Co., Ltd.
1973 Nippon Electric Co., Ltd.
1977 Aisin Seiki Co., Ltd.

1980 Toyota Auto Body Co., Ltd.
1981 Komatsu Ltd.
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Bu tarihsel gelisimde 6nemli rol alan ve TKY i¢in degisik yontemler dneren bazi

onemli bilim insanlar1 burada kisaca degerlendirilecektir.

1.4.1. S. Walter SHEWHART (1891-1967)

Walter Shewhart, Amerikali bir istatistik uzmanidir. Shewhart’ i istatistik
Olgme yontemlerini liretim siireglerine uyarlamasi, toplam kalite anlayisina getirdigi
en temel katki ve yenilik olarak kabul edilir (Tenner ve Detoro, 1992: 16 ; Simsek,
2007: 62).

Shewhart, istatiksel kalite kontroliinlin babasi sayilir. Deming’e ve Juran’a
istatistiki kalite yonetimini tanitmistir. Kalite yonetimine, istatistiksel kalite kontrol
grafiklerini gelistirmistir (Folaron, 2003: 39).

Profesyonel kariyerini Western Electric ve Bell Telephone laboratuvarlarinda
gecirmistir. 1931 yilinda, Sanayi Uriinlerinin Kalitesinin Ekonomik Kontrolii
(Economic Control of Quality of Manufactured Product) adli kitabi, kalite kontroliin
temel ilkeleri ile ilgili tam ve kapsamli bir ¢alisma olarak degerlendirilmektedir.
Ayrica, 6grenme ve gelisim siireci i¢in PDSA (Plan, Do, Study, Act - Planla, Uygula,
Calis, Onlem Al) dongiisiinii gelistirmistir (Besterfield ve digerleri, 2003: 4).

Shewhart ve Deming, kalite arttikca verimliligin artacagini ve maliyetlerin
azalacagini ileri siirerler. Kalite ve verimliligin arttirilabilmesinde ise miisteri ihtiyag

ve beklentilerinin 6ncelikli olmasi gerektigini ifade ederler (Williams, 2001: 31).

1.4.2. W. Edwards DEMING (1900-1993)

Dr. Edwards Deming, 1950’lilerin basinda Japonya’da kalite kontrolii popiiler
hale getiren Onciilerden biri olarak bilinir. Kendisi Japonya’da ulusal bir kahraman
olarak kabul edilmektedir ve Deming Kalite Odiilii’niin babasidir. Her ne kadar
katkilar1 bu tekniklerin ilerisine ge¢mis olsa da, kendisini en ¢ok bilinir kilan

istatiksel kalite kontrolii i¢in bir sistem gelistirmis olmasidir (Swift ve digerleri,
1998: 7).
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PUKO (planla, uygula, incele, onlem al) “(plan, do, check, act - PDCA)”
olarak da bilinen Deming Dongiisii, siirekli iyilestirmeyi benimseyen firmalar

tarafindan kabul gérmiis bir problem ¢dzme siirecidir (Kondalkar, 2009: 109).

Sekil 3: Deming Dongiisii

Onlem Al Planla

Kontrol Et Uygula

Kaynak: Deming, 1994: 132.

Deming dongiisii faaliyetleri, bir ¢cember icerisinde gosterilerek daha iyi
anlasilmas1 saglanmistir. Cemberin her doniisii yapilan faaliyetlerin daha kaliteli
olmasin1 saglayan bir sistemdir (Ozveren, 2000: 21). Bu dongii asagidaki

basamaklardan olusur (Milgram ve digerleri, 1999: 25):

1. Planla . Bu siiregte ilk adim, birincil problemi tanimlamaktir
(Ornegin; satislardaki azalma). Bir sonraki admm, problem iizerinde
calismalar1 igin bireyleri ya da bir takimi atamak, faktor ve nedenleri
belirlemek ve sorunu ¢6zmek i¢in bir eylem plani gelistirmektir.

2. Uygula . Eylem planmin bir deneme olarak uygulanmasini
igerir.

3. Kontrol Et  : Veriler toplandiktan sonra, sorunun nedenlerini dogruladigini

veya ¢lrlittiigiinii gorebilmek igin analiz edilir ve degerlendirilir. Verileri
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toplamak ve analiz etmek icin istatistiksel proses kontrolii (IPK) ve siirekli
slireg iyilestirme gibi istatistiki teknikler yardime1 olabilir.

4. Onlem Al . Bulgular ortaya ¢iktiktan sonra eylem plani gerektigi gibi
degistirilir. Akilda tutulmalidir ki, bu problem ¢6zme teknigi siirekli bir
stirectir. Dongili tamamlandiktan sonra tekrar tekrar baslar ve siirekli takip

edilir.

Sekil 4: PUKO Déngiisiiniin Ayrintili Gosterimi

/" Onlem Al

- izleme
Planla \
e - Gecmis Durum
<+ | Kontrol Et ™. - Mevcut Kosullar | Il
1 | -izleme " | -problem Analizi | |
- Hedef Durum

~Uygula - Karsi Onlemler,

- Uygulama
. - Test

Kaynak: Matthews, 2011: 9.

PUKO siirekli bir dongiidiir. Ulasilan iyilestirme hizli bir sekilde standarda
dontstiiriiliir, daha ileri bir iyilestirme i¢cin bu yeni standarda alisilmasi gerekir. Bu
sayede “kaizen” siireci tam olarak gergeklestirilmis olur (Imai, 2003: 61).

Deming’in kalite ile ilgili 14 ilkesi sunlardir (Deming, 2000: 23-24; Redmond
ve digerleri, 2008: 2; Hillmer ve Karney, 1997: 188-189):

1. Hizmetleri gelistirebilmek i¢cin hedeflerde siireklilik saglama,

2. Yeni bir felsefe benimseme,

3. Kalite i¢in kitlesel denetime olan yiiksek bagliligi azaltarak kaliteyi
hizmetlere yerlestirme,

4. Tek tedarik¢inin ve uzun donemli ¢alismanin avantajlarindan yararlanma,
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5. Maliyetleri azaltmak ve kaliteyi artirmak i¢in hizmetlerin siirekli gelisimini
hedefleme,

6. Ise odakli egitim uygulama,

7. Calisanlarin daha verimli olmasi amaciyla lider yoneticiler olusturma,

8. Organizasyon i¢inde herkesin verimli calisabilmesi i¢cin korkuyu ortadan
kaldirma,

9. Boliimler arasindaki engelleri kaldirarak boliimleri bir arada ¢aligmaya tesvik
etme,

10. Caliganlar i¢in sloganlari, nasihatleri ve sayisal hedefleri ortadan kaldirarak
zorluklarm tiim sistem i¢inde bulundugunun farkina varma,

11. Hedeflere yonelik yonetim, kotalar, sayisal hedefler ve ikame liderligi
ortadan kaldrma. Kalite ve verimlilikte siirekli iyilestirmeyi saglamak i¢in
yardimci vekil ve liderler atama,

12. Caliganlarin igleri ile 6viinmelerini engelleyen bariyerleri ortadan kaldirma,

13. Biitiin ¢alisanlar i¢in kisisel gelisim ve giiclii egitim programlar1 uygulama,

14. Doniisiimii gerceklestirebilmek i¢in firmadaki herkesin katkida bulunmasini

saglama.

1.4.3. Joseph M. JURAN (1904-2008)

Joseph M. Juran, 24 Kasim 1904’te Romanya’nin Bralia sehrinde dogdu.
1912 yili sonbaharinda ailesi ile birlikte Minnesota eyaletine yerlestiler ve Juran
1917 yilinda ABD vatandasligina kabul edildi (Juran, 2004:6-15).

Juran 1928’lerde “Uretim Problemleri I¢in Uygulanan Istatistiksel
Yéntemler” baslikli bir el kitab: yazdi. 1lk olarak 1951 yilinda yaymlanan klasik
kitabi olan “Kalite Kontrol El Kitabi”, halen kalite yOneticileri tarafindan is
hayatinda referans almmmaktadir. Kalite Kontrol El Kitabi’'nin yaymlanmasi, Dr.
Juran’in Japon liderlere kalite yonetim ilkelerini ogretmesi igin Japon Bilim
Adamlar1 ve Miihendisler Birligi tarafindan dogrudan bir davet yollamalarina neden
olmustur.

Juran 1979 yilinda, fikirlerini daha genis alanlara yaymak i¢in Juran

Enstitlisii'nii kurdu. Enstitii ilk olarak Juran’in kalite gelistirme iizerine verdigi
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dersleri kaydederek dagitma iizerinde durdu. Ug bin setten fazla bant kaydi
diinyadaki 6nde gelen sirketler tarafindan kullanildi. Bir¢ok firma tiim ¢alisanlarini
egitebilmek i¢in acik lisans istediler. 1987 yilinda Juran, bayragi Bell
Laboratuvarlari'nda - ilk olarak 1920'lerde W. Shewhart tarafindan yonetilen - Kalite
Teorisi ve Teknoloji Boliimii'niin bagskanligini yiiriiten Dr. A. Blanton Godfrey'e
devretti. 2000 yilinda Dr. Godfrey dekan olabilmek i¢in Juran Enstitiisii'nden ayrild.
Juran Enstitiisii halen, Dr. Juran'in metodlarinin genis kullanimini desteklemek i¢in
kitaplar, el kitaplari, video ve diger malzemeleri lireten diinyanin onde gelen kalite
yonetimi damigmanlik sirketlerinden biridir. 90'lh yaslarma kadar kalite yonetimini
tanitmak i¢in g¢alisan Dr. Juran, yar1 kamusal hayattan son zamanlarinda emekli

olmustur (Godfrey ve Kenett, 2007: 654-655).

Egitim;
Lisans: Elektrik miithendisi, Minnesota Universitesi, 1924

Adalet Bakanlig1: Avukat, Loyola Universitesi, 1936

Hizmetler;

1924 — 1941 : Miihendis, Miidiir, Western Electric

1941 — 1945 : Yonetici Asistani, Bor¢ ve Kira Idaresi, Yabanci Ekonomi
[daresi, Birlesik Devletler

1945 — 1951 : Profesor ve Baskan, Endiistri Miihendisi, New York
Universitesi

1951 — 1979 : Serbest Meslek Danigsmani

1979 — devamu : Kurucu ve Bagkan, Juran Enstitii (Emeritus 1987)

1986 : Kurucu ve Baskan, Juran Foundation

(Stephens ve Juran, 2005: 3-4).

Juran'm bakis acisina gore firmalar kalite uygulamalarinda maliyetleri
diisirmelidir. Bu Deming'in bakis ag¢isindan oldukca farklidir. Crosby ve
Feigenbaum gibi Juran da, Deming'in g6z ardi ettigi kalite maliyetlerinin
azaltilmasinin her igletme ic¢in temel bir hedef oldugunu belirtmis ve bu yaklagimini

10 adiml bir planla 6zetlemistir (Dale ve digerleri, 2007: 64):
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Gelistirme i¢in ihtiyag ve firsatlar hakkinda farkindalik yarat,
Gelistirme i¢in hedef belirle,

Hedeflere ulagmak icin organize ol,

Egitim sagla,

Sorunlarin ¢6ziimii i¢in projeler yiiriit,

Gelisimi raporla,

Takdir et,

Sonuglar1 degerlendir,
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Sonuglar1 kaydet,

[EEN
o

. Yillik gelisimleri firmanin rutin siire¢ ve sistemlerinin bir pargasi 0lmasini

saglayarak ivmeyi koru.

1.4.4. Kaoru ISHIKAWA (1915-1989)

Profesor Kaoru Ishikawa, Japonya'da onde gelen kalite diisiiniirlerinden biri
olmakla beraber Deming ve Jurani Japonlara tanitan kisidir (Sashkin ve Kiser, 1993:
37). 1960'larda Japonya'nin kalite yonetimi hareketlenmesini baslatici rolii nedeniyle
"kalite gemberlerinin babasi™ olarak bilinir (Charantimath, 2011: 39).

Kalite kontrol hakkindaki c¢aligsmalariyla Japonya'da kalite diisiincesinin
yaygmlasmasinda temel bir rol oynayan Ishikawa, “kalite ¢emberleri” olarak
adlandirilan kalite gelistirme ve problem ¢6zme yontemlerinin ortaya ¢ikarilmasimda
¢ok onemli ¢alismalar1 olmustur. Ishikawa, organizasyonlarda TKY'nin daha verimli
kullanilmas1 ve ¢alisanlarin problemlerin ¢ozlimiine daha etkin bir sekilde
katilmasimm1 hedef alan kalite ¢emberlerini 1962 yilinda olusturmustur. Bir
organizasyondaki kalite problemlerinin kalite gelistirme araglari ile ¢oziilebilecegini
savunan Ishikawa, sebep-sonu¢ diyagrami, dagilma diyagrami, pareto diyagrami,
kalite ¢emberleri, histogram vb. istatistiksel araglarin kullanilmasinin 6nemini
savunmaktadir. Bu araglardan sebep-sonu¢ diyagrami Ishikawa tarafindan
gelistirilmistir. Bu nedenle literatiirde sebep-sonug¢ diyagrami "Ishikawa diyagrami"

olarak da isimlendirilir (Coskun, 2002: 34).
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Ishikawa'nin savundugu ilkeler (Charantimath, 2011: 39):

v Kalite tiimiiyle firma genelini kapsayan bir konudur ve yiiriitiilen her isin
dogasima niifuz eden bir etkiye sahip olmasi1 gerekir.

v’ Kalite kontroliin 7 basitlestirilmis araci organizasyondaki herkes tarafindan
kullanilmalidir.

v’ Kalite ¢gemberleri olusturulmalidir.

Uretim siirecinde bir sonraki kisi olan "i¢ miisterinin" 6énemine dikkat ¢eken
ilk kalite gurusu olan Ishikawa, kaliteden bir yonetim bi¢imi olarak bahseder. Kalite
yonetiminde Japon yaklagimmin markasi haline gelen katilimc1 ve asagidan yukariya
dogru bir kalite anlayismin gelismesine 6n ayak olmustur (Charantimath, 2011: 40).

Ishikawa'nin fikirlerinin uygulanmasinda yardimei belirledigi 10 rehber

madde asagidaki gibidir (Fernandez, 1997: 69):

Kendini gelistirme,

Goniilliliik,

Grup etkinligi,

Biitiin ¢alisanlarin katilima,

Kalite kontrol tekniklerinden yararlanma,

Calisma ortamiyla yakindan ilgisi olan etkinlikler,
Kalite kontrol etkinliklerinde canlilik ve stireklilik,

Karsilikli gelisme,
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Ozgiirliik ve yenilikgilik,

RN
o

. Kalitenin, sorunlarin ve gelismenin farkinda olma.

1.4.5. Armand V. FEIGENBAUM (1922-)

Feigenbaum, General Elektrik firmasinda 1950’li yillarda kalite yoneticisi
olarak calismistir. 1957 yilinda kalite hakkindaki goriislerini ve ¢calismalarini ilk kez
Industrial Quality Control dergisinde bir makale ile agikladi. 1961 yilinda “Toplam
Kalite Kontrolii” adl1 kitab1 yaymlandi. Feigenbaum’a gére Toplam Kalite Kontrol,
stratejik bir yonetim segenegidir. Kaliteye hakim olmak hammadde, silire¢ ve

iriinlere hakim olmaktir. Bu hakimiyet i¢in maliyetlerin bilinmesi ve ydnetim ile
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teknik konular1 iceren bir kalite sistemi kurulmalidir. Feigenbaum, kalitenin biitiin
fonksiyonlarn sorumlulugu altinda olmasmma ragmen hi¢ kimsenin sorumluluk
almamas1 gibi bir tehlikenin Oniline gecebilmek ig¢in, {iriin kalitesi ve kalite
kontrolden sorumlu bir fonksiyon ile desteklenmesi gerektigini savunmaktadir
(Simsek, 2000: 61-62).

Feigenbaum, Deming ya da Crosby gibi kalitede 14 ilke ya da adim
benimsememistir. Toplam Kkalite yonetiminde basartyr 10 kiyaslama adimindan

olusan farkl bir yaklagim ile tanimlamaktadir (Dale ve digerleri, 2007: 63):

Kalite, sirket ¢apinda bir siirectir,

Kalite, miisterinin dedigidir,

Kalite ve maliyet bir toplamdir, farki yoktur,

Kalite hem bireysel hem de takim gayreti gerektirir,
Kalite bir yonetim bi¢imidir,

Kalite ve yenilik karsilikli olarak bagimlidir,

Kalite bir ahlaktir,

Kalite siirekli iyilestirme gerektirir,

© 0o N o g B~ w D PE

Kalite verimlilige giden en uygun maliyetli ve en az sermayeli yoldur,

[N
o

. Kalite, miisteriler ve tedarik¢iler ile bagli olarak, biitiin sistem genelinde

uygulanir.

1.4.6. Philip B. CROSBY (1926-2001)

Crosby, 1960’11 yillarda kalite projelerinde ¢alisirken gelistirdigi sifir hata
goriigityle taninmugtir. Crosby, “igletmelerin isterlerse kalitesizligi tamamen ortadan
kaldirabileceklerini” ileri siirmektedir. Ayrica sistemlerde o kadar ¢ok verimsizlik
vardir ki kalite iyilestirme programlari ile verimsizlikten saglanacak tasarruflarla,
kalite giderlerinin rahatlikla kendini karsilayabilecegini 6ne siirer. Bu goriislerin
altinda yatan felsefe sifir hatadir (Crosby, 1995: 74). Crosby, Deming gibi, 14 kalite
adimindan bahsetmektedir (Watson ve Howarth, 2011: 23):
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e Kalite maliyeti belirlenmelidir,

e Kaliteyi gelistirecek takimlar olusturulmalidir,

e YoOnetim kaliteden sorumludur,

e Kalite Ol¢iilmelidir,

e Farkindalik yiikseltilmelidir,

e Problemlerin nedenleri belirlenmelidir,

e Belirlenen problemler diizeltilmelidir,

e Sifir hata yaklasimi benimsenmeli ve bunun i¢in plan yapilmaldir,

e Personeller egitilmelidir,

e Kalite sorumlulugunu ancak yonetim aldig1 zaman sifir hataya sahip
olabilecektir,

e Amaglar belirlenmelidir,

e Kalite tiim ¢alisanlara anlatilmalidir,

e Kalite ekibi olusturulmalidir,

e Kalite yasam sekli olmahdir ve gelistirilmesi icin siirekli iyilestirme

yapilmalidir.

1.5. KALITE GELISTIRME ARACLARI

TKY'de verileri toplamak ve analiz etmek icin basit, kullanimi kolay ve ayni
zamanda etkin ve gii¢lii baz1 ara¢ ve teknikler kullanilmaktadir (Bendell ve Merry,

1992: 61). Yaygin olarak kullanilan bu arag ve teknikler asagidaki gibidir;

1.5.1. Yedi Temel Kalite Kontrol Araci (Nicel Veriler)

Problem ¢dzmede iki farkli yaklasim sdz konusudur. lki, mevcut verileri
analiz ederek 6zel bir problemi ¢dzmek icin kullanilir. Ozellikle iiretim alanlarinda
karsilagilan bircok problem bu yaklasima dahildir. Bu tipte analitik problemlerin
¢oziimi i¢in kullanilan yedi kalite kontrol arac1 bir siirecin ve bu siirecten elde edilen
verilerin analizi i¢in kullanilan tani araglaridir (Imai, 2003: 239). Bu araglarin siirekli

iyilestirmenin temelini olusturdugu kabul edilir (Okes ve digerleri, 2001: 102). Bu
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araclar biliyliik ol¢tide niceldir ve asagidaki iligkili sorular1 cevaplamaya yardimci

olmaktadir (Karuppusami ve Gandhinathan, 2006: 376):

Akis semalar1 — Ne yapilir?

Kontrol ¢izelgeleri — Ne siklikta olur?

N o gk~ . Dd e

Pareto diyagrami — Biiyiik problemler hangileridir?

Neden-sonug diyagrami — Probleme sebep olan nedenler?

Kontrol kartlar1 — Hangi varyasyonlar kontrol nasil edilir?

Histogram — Varyasyon neye benzemektedir?

Yayilim diyagrami — Faktorler arasindaki iligkiler nelerdir?

Tablo 1: 7 Temel Kalite Kontrol Aracinin PUKO Déngiisii Adimlari fle Karsilastirilmasi

PUKO Déngiisii Adimlar

7 Temel Kalite Araglari Plan Plan, Kontrol

Plan, Onlem Kontrol

Problem  Siire¢ Analizi

Cozlimler Sonug Degerlendirme

Akis Semast

Sebep-Sonug Diyagrami

Kontrol Cizelgeleri

Pareto Diyagrami

Histogram

Yayilim Diyagramlari

Kontrol Kartlar1

Kaynak: Paliska ve digerleri, 2007: 80.

1960 yilinda Kaoru Ishikawa tarafindan tanitilan yedi araglar, "pareto

diyagrami, akis semalari, neden-sonug¢ diyagrami, kontrol ¢izelgeleri, kontrol kartlari,

histogram ve yayilim diyagrami olarak asagida agiklanmaktadir.

1.5.1.1. Pareto Diyagram

Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, 1897 yilinda gelir dagilimmm esit

olmadigini, gelirin ¢ok biiyiik bir diliminin (%80), kiiciik bir azinlik (%20) tarafindan
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sahiplenildigine dikkat g¢ekmistir. Juran ise bu hipotezi kalite kontrol alanina
uygulayarak problemlerin smiflandirilmasinda “hayati azinlik (vital few)” ve
“Onemsiz ¢cogunluk (trivial many)” kavramlarmi gelistirmistir. Hayati azinlik sayica
az, fakat onemce biiyiik etmenlerden olusur. Onemsiz ¢ogunluk ise sayica gok
olmalarina ragmen etkileri fazla olmayan faktorleri igerir. Juran bu kurala Pareto
Prensibi admi1 vermistir. 80/20 kurali olarakta bilinir. Bu prensibe gore
uygunsuzluklarin ¢ok biiyiik bir bolimii belirli birkag sebebe dayanmakta ve bu
sebeplerin tespiti sorunlarin giderilmesinde kilit rol oynamaktadir. Sorunlarin %80°1
olasi sebeplerin %20’si tarafindan olusmaktadir (Reynard ve Mann, 1995: 15-16).
Pareto Diyagrami, en biiyiikk ¢ubugun solda oldugu ve sag tarafa gittikge
cubuklarm kii¢iildiigii bir grafigik tiiriidiir. Bu diyagram x ekseninde yer alan neden
kategorilerini "0nemli azmhk" (biliylik ¢ubuklar) ve "Onemsiz cogunluk" (kiiciik
cubuklar) olarak gdosterir. Bu sayede c¢abalarimizi diyagramdaki biiyiik cubuklar,
biiyiik problemler, iizerinde yogunlastirmamiza yardimci olur (Gitlow, 2009: 8).
Pareto diyagrami olusturulurken izlenen adimlar asagidaki gibi siralanabilir

(Colak, 2007: 48-49):

e Yogun islemlere ait problem ve siireglerden baslanilmalidir. Bu sebeple
Pareto diyagrammin sebep-sonu¢ analizinden sonra yapilmasi faydali
olacaktir.

e Toplanan verilerle elde edilen siniflar, diyagrama azalan sirada yerlestirilmeli
ve verilerin toplam i¢indeki yiizdesi hesaplanmalidir.

e Olgiilen olaym, 6l¢ii birimi veya ad1 diyagramim dikey eksenine yazilmalidir.
Eksen sifirdan baslayarak esit araliklara bolinmelidir.

e Diyagramin yatay ekseni esit araliklarla bolinmelidir. Bu araliklar farkl
siniflandirmalari ifade edecek sekilde tanimlanmalidir.

e En fazla tekrarlanan simif en solda yer alacak sekilde ve saga dogru azalarak
daha dusiik frekansh smmiflandirmalarla devam edilmelidir.

e Her faktoriin ylizdesine gore ¢ubuk grafigi, kiimiilatif ylizdeye gore de ¢izgi
grafigi cizilir.

e Pareto analizinin yararlar1 asagida belirtildigi gibidir:

e Problem iizerinde en 6nemli etkisi olan faktorii tespit etmek,
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e Problemleri listelemek/sebepleri tablolagtirmak,
e Onem derecesine gore tablo olusturmak,
e Toplam hata sayisini belirlemek,

e Her bir problemin % oranlarmi hesaplamak.

1.5.1.2. Akis Semalan

Faaliyetleri veya kararlar1 aktarmak i¢in sembolleri kullanarak, asamalardan
stireglere dogru bir akis semas1 seklinde yiiriitiiliir (Saladis ve Kerzner, 2009: 204).
Amerikan Ulusal Standartlar Enstitiisii, bir siirecin belgelenmesinde kullanilacak
standart akis semasi1 simgelerini belirlemistir. Semboliin sekli ve i¢inde yazili olan
bilgi siirecin belirli bir asamasi i¢in gerekli bilgiyi saglar. Asagidaki tablo is akis
semalarinda kullanilan temel simgeleri igermektedir. Bu simgelerin kullanilmasi
stire¢ 1yilestirmeleri agisindan daha etkin bir iletisim saglayacak sekilde siirec

belgelemesini standart hale getirir.
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Tablo 2: Akis Semalar1 Temel Simgeler

Temel Girdi/Cikt1 Sembolii

Temel Siire¢ Sembolii

Karar Sembolii

Kaynak: Gitlow, 1989: 44,

1.5.1.3 Sebep-Sonu¢ (Ishikawa, Balik Kil¢i1g1) Diyagrami

Bu paralelkenar, genel

form siireg ya da

operasyondaki girdi ya
da ¢iktilari tanimlar

Dikdortgen, bir siireg
operasyonunu tasvir

eden genel sekildir.

Karar semboliidiir.
Soru, karar veya

karsilagtirmalar igin
kullanilir. Sarta bagh
olarak islemler veya
yonlendirmeler yapilir.

Akis Cizgi Sembolii

Bagsla/Bitir Sembolii

Siireg
igerisindeki
asamalari
gosteren
semboldiir.
Sistemdeki
basamaklar1
birbirine baglar.

Siirecin
baglangic ve
bitigini gosterir.

Herhangi bir problemi dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen, sebep ve

sonuclar arasindaki iliskiyi belirlemek igin sebep-sonug¢ diyagramlar1 kullanilir.

Iliskiyi grafiksel olarak gdsteren bu ara¢ problemi olusturan sebeplerin belirlenmesi

ve ¢Oziime ulagsmay1 saglamasi agisindan oldukga faydalidir (Pasaoglu, 2011: 15).
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Sekil 5: Sebep-Sonug Diyagrami

Malzeme Siirec/Metodlar

Alt Neden? ; Alt Neden? ,.'
Alt Neden? / Alt Neden? .l
Alt Neden? / Al Neden".’j

Alt Neden? Alt Neden®

Problem

L 4

Alt Neden? Alt Neden?

_—»
Alt Neden?

Alt Neden?

Alt Neden? Alt Neden?

Alt Neden?

1[[53 n Makine

NEDEN SONUC

Kaynak: Fryman, 2002: 199.

1.5.1.4. Kontrol Cizelgeleri

Kontrol gizelgeleri bir prosesin iyilestirilmesinde veri toplamay1 kolaylastiran

ve verileri saklamada kullanilan kalite araglarindan biridir. Kontrol g¢izelgeleri

kullanimi i¢in asagidaki sekilde bir prosediir izlenmelidir;

1.
2.
3.

Veri toplama amacinin ortaya konulmas,

Toplanacak verilerin saptanmasi,

Verinin nereden, kim tarafindan ne zaman, hangi yerde, nasil toplandig: gibi
bilgileri igeren amaca uygun bir kontrol ¢izelgesinin hazirlanmasi,

Olgiim yapilmast,

Verilerin gizelgeye islenmesi,

Sonuglarin yorumlanmasi.

Uygun bir form ftizerinde kaydedilen veriler dagilimin sekli hakkinda bize

bilgi verirler (Bek, 2008: 34).

24



1.5.1.5 Kontrol Kartlar

"Kontrol Cizgisi" kavramu ilk olarak Bell Telephone Laboratories
elemanlarindan W.A. Shewhart tarafindan 1924 yilinda gelistirilmistir. Bir tiretim
stirecinde {retilen iirlinler birbirinin ayni olamazlar. Kontrol kartlar1, degiskenlerin
sansa m1 bagli yoksa kontrol edilebilir bir 6zellige mi bagli oldugunu ortaya ¢ikarir.
Kontrol kartlari, ortalamalarin1 ifade eden bir orta ¢izgiden ve alt ve st limitleri
ifade eden kesikli alt ve iist ¢izgilerden olusur (Kaya ve Aga, 2004: 453).

Shewhart, siire¢ kontrol durumunu agiklayan ve grafiksel bir ara¢ olan kontrol
kartlarini, siire¢ degiskenliginde ki genel nedenleri ve 6zel nedenleri ayr1 tutmak i¢in
gelistirmistir. Veri tiirline bagl olarak secilebilecek farkli tiirde kontrol kartlari
mevcuttur. Kontrol kartlari, niceliksel (degisken) ve niteliksel olmak iizere iki sinifa
ayrilabilir. Niteliksel veriler sayilabilir verilerdir; bir dérneklemde ki kusurlu parca
sayis1 ya da sikayetlerin sayis1 gibi. Niceliksel veriler, genellikle siirekli bir 6lgekte
Olgiiliir; bir gorevi tamamlamak igin gerekli siire, bir partinin uzunluk ve genisligi

gibi (Y1ildirim ve Karaca, 2013: 78).

1.5.1.6. Histogram

Histogram, "bi¢im, yer veya merkezi duyarlilik, dagilim ya da yayilim" gibi
verilerin gorsel bir sunumunu saglayarak daha kolay goriilmesine olanak
tanmimaktadir (Montgomery, 2001: 43).

Fransiz istatistikgi A. M. Guerry tarafindan gelistirilmis olan histogram,
grafiksel araglardir. Degisken ve sayisal 6zellikte olan histogramlar, veri sayisiin en
az 50- 100 arasmda olmasi halinde daha dogru sonuglar verir. Ornek saysi kiigiik

olan gruplarda kullanigh bir teknik degildir. Histogramlarin ¢iziminde izlenen yollar

asagida aktarilmistir (Buluklu, 2006: 27):

v Cizim igin verileri toplamak,
v Degisim arahigini (range) bulmak (en biiyilk degerden en kiigiik deger
c¢ikarilir),

v" Histogram ¢ubugu sayisin1 tespit etmek,
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v" Histogram araligin1 bulmak, (degisim genisligi histogram sayisina boliiniir),

v' Yatay eksendeki veri skalasina histogram araliklari ve diisey eksendeki
frekans skalasina gézlem yiizdesini ya da sayisini isaretlemek,

v' Histogram ¢ubuklar1 histogram araligi eninde ve frekanslari boyunda ¢izmek.

Sekil 6' da 6rnek simetrik bir histogram goriilmektedir.

Sekil 6: Ornek simetrik bir histogram

Tolerans Aralig:

A

»
>

g L3 Degisim Araligi i

l :

'

' |

' |

' '

) '

) '

' |

J '

I T
Alt Hedef Ust _
Spesifikasyon Speslkaasy'on
Limiti Limiti

1.5.1.7. Yayihm Diyagramlan

Bu istatistik ve analitik araglar yaygin olarak kullanilir. Yayilim diyagramu,
iki degisken arasindaki grafiksel iliskidir. Degiskenler arasindaki iligskiyi gosterir.
Sebep ve sonuglar arasindaki iligkileri incelemek amaciyla kullanilir. Bu nedenle
daha onceden bahsi gecen neden-sonug diyagramini tamamlayici niteliktedir. Genel
olarak Trend Analizi ve Korelasyon ve Egilim analizlerini gergeklestirmek amaciyla

kullanilir (Duffuaa ve Daya, 1995: 29-30).

1.5.2. Yedi Yeni Yonetim Araclan (Nicel ve Nitel Veriler)

Problem ¢6zmede analitik yaklagimdan uzak, tasarim yaklagiminda kullanilan
yedi yonetim araci (“yeni yediler” olarakta bilinir) maliyeti azaltmada, iirlin kalitesini
lyilestirmede, yeni iiriin gelistirilmesinde yararlar saglayan en etkili araglar arasinda
yer alir. Tasarim yaklagimi problem ¢dzmede detayciligi on plana alan sistemsel bir
yaklagimdir. Bu yaklasimda farkli tecriibelere sahip kisilerin rol almalar1 sebebiyle
boliimler arasi ve fonksiyonlar arasi problemlerin ¢oziimiinde etkin olmasidir (Imai,

2003: 241).
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Yedi yeni kalite kontrol araci, "ihtiyaglarin tizerinde katma deger yaratmak"
ve "hatalarin diizeltilmesinden ¢ok Onlenmesi" olmak {izere iki temel amaca hizmet

etmektedir.

1.5.2.1. Tliski Diyagramm

Miisteri  sikayetlerinin ~ diizenlenmesi, {iretim siire¢lerinde kalitenin
tyilestirilmesi, slire¢ kontroliiyle ilgili aksakliklara karsi onceden Onlem alinmasi,
kiigik grup ¢alismalarmin etkin hale getirilmesi ve isletme genelinde
yayginlastirilmasi gibi farkli bircok alana uygulanabilen, sebebi karmasik iligkilere
dayanan problemlerin analiz edilmesinde kullanilir. Neden-sonu¢ diyagraminda
oldugu gibi se¢ilen konu hakkinda karmasik yapidaki nedensel faktorler arasindaki
iliskilerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in kullanilir. Diyagramm konuyla ilgili genis bir ekip
tarafindan olusturulmasi halinde nedensel faktorler arasindaki iliskiler daha dogru
belirlenebilmektedir. Bu sayede konuya daha genis bir acidan bakilmasi saglanarak
uygulamaya geg¢iste kolaylik saglamaktadir (Anagin ve Soy, 1999: 438-439).
Asagidaki sekilde bir iliski diyagram taslagi verilmektedir.

Sekil 7: iliski Diyagrami

Bu diyagramda bir konuyu dogrudan ya da dolayli olarak ilgilendiren diger
konular arasindaki neden sonug iliskileri oklarla belirtilerek, D1’den D7’ye kadar
siralanmaktadir (Eroglu, 2003: 100).
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1.5.2.2. Yakinhk Diyagram

Yakinlik diyagramlari, karmasik, acik, ilgisiz fikirlerin ve islerin veya
verilerin anlamli gruplar halinde toplanmasi i¢in yonetim ve planlama araci olarak
kullanilir. Baglantili kalemlerin gruplandirilmasi, gruplarmn temelini olusturan
iligkilerin tanimlanmasina yardimci olur. Goriis birligine sozel yolla degil, gorsel
yolla ulagilmasini saglayan yaratici ve ayni zamanda mantiksal bir siirectir.

Yakinlik Diyagrami'nin kdkeni, 1960'larda Japon insanbilimci Jiro Kawakita
tarafindan gelistirilen KJ Metodu'na kadar dayanir. Bu yontem, eldeki bilgiler
arasindaki yeni iliski motiflerini kesfetmek amaciyla c¢ok miktarda veriyi

¢Ozlimlemeye yardimci olmustur.

Tipik Uygulamalart:

v Olasi1 problem bolgelerini veya iyilestirme projelerini tanimlar ve gruplar.

v’ Karsilikli yakinlik yonii grafigi veya bagka bir neden-sonug araci kullanarak
problemin olas1 nedenlerini tespite yarar.

v' Karmasik ve birbiriyle baglantisiz goziiken maddeleri gruplayarak kullanigh
hale getirir.

v Bagl unsurlar1 tanimlayip gruplayarak Aga¢ Diyagramu ile analize hazir hale

getirir.
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Sekil 8: Ornek (Bir video diikkaninin memnuniyetsiz miisterileri i¢in yaptigi yakinlik

diyagrami)
Diikkandan Baslik Se¢im N Diikkan ve
i i R o SV Ekipman
p
|| Uzun Cikis || Cok az yeni Hatali 1 Kaba || Parkyeri mlztj;ﬁa
Siiresi film kasetler ¢alisanlar sikintist dﬁgelfi
: Geri Samimi Kotii Teslim
= Ii!gilfﬁ:g;? = Ybe:elrl i‘z sarmayan = olmayan = magaza kutusu
) § kasetler ¢alisanlar | konumu | olmamasi
k az 8 Zayif sokak
Elle e Egitimsiz 4
envanter [ b""frill-rlﬂilrgu m caliganlar m aydlnllatmas
|| Zayif genel
segim

—

Kaynak: Swanson, 1995: 63-64.

1.5.2.3. Aga¢ Diyagram

Az c¢ok bir neden-sonu¢ diyagramina benzer olan aga¢ diyagraminda,
arzulanan etkinin, bu etkiye yol acan etmenlerle birlikte, resimsel bir gdsterimi
yapilmaktadir (Ryan, 2011: 29).

Bir sistemde olusan her tiirlii durum, baska bir durumun tetiklemesi sonucu
ortaya c¢ikan birer sonuctur. Hata aga¢ analizi, istenmeyen bir olaya neden olan
iliskilerin kurulmasini saglayan ve olaylar arasindaki baglantiy1 gosteren sistematik
bir teknik ve mantiksal diyagramlardir. Aga¢ diyagranmi 3 temel adimda uygulanir;

1. Sistemin analizi yapilir.
2. Hata agaci olusturulur.
3. Hata agaci degerlendirilir.

Hata Agaci analizinde "bir ya ... ya da" yaklagimi benimsenmistir. Bir olay ya
olusuyordur ya da olusmuyordur. Bir hata agaci tasarlarken, bir grup sembol
kullanilmaktadir (Senel ve Senel, 2013: 69-70).

29



Sekil 9: Agac Diyagraminda Kullanilan Semboller

@

.

Sembol Isaret Edilen |Islev

Temel olay Temel olay ve hata

Gelismemis olay | Gelismemis durm

Olay Daha temel olavlardan olisan olay

Durumsal olay  |Normal sekilde olusabilecek olay
Sembol altmda gésterilen titm olaylarn

Ve kapisi gerceldesmesi ile bir iist olayin gercekdesecegin
gisteren mantik baglantisichr
Sembol altmdakd olavla-rm herhangi birinin

Ve ya kapist gercelkdesmesi ile bir st olaymn gerceklesecegini
gdsteren mantik baglantisidrr

Aktarm semboli Agacin baska bir verde daha ileri noktaya gelistigini

2
)
A

gdisterir.

Kaynak: Senel ve Senel, 2013: 71.

1.5.2.4. Matris Diyagram

Matris diyagrami, genellikle birbiri iizerinde etki yaratan iliskiye sahip

faktorlerde iliski kurmayi kolaylastirici grafiksel bir aragtir. Teknik faktorler

arasindaki etkilesimlerin yakinlik iliskisinin tanimlanmasini kolaylastirmak amaciyla

tasarlanmig tiirleri mevcuttur. Matris diyagrami iirlin-slire¢ tanimlama, yeni iriin

tasarimi, hata dogrulama ve basarisizliklar1 dnleme calismalarinda uygulanabilir.

Kalite fonksiyonu yayilimi da matris diyagramlar {izerine kurulmaktadir (Anagiin ve

Soy, 1999: 440).
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1.5.2.5. Matris Veri Analiz Diyagram

Matris veri analiz diyagrami, matris tablosunun yeterli olmadig1 durumlarda
kullanilan veri analizine dayali bir yontemdir. Matris veri analizi, yedi yeni kalite
kontrol araci arasinda sayisal teknik olarak var olan tek aragtir. Belirlenen konunun
daha kolay anlagilabilmesi i¢in matris diyagrami bilgileri diizenler. Bu analiz i¢ ige
geemis karmasik faktorler bulunduran siireglerin analizinde, fazla miktarda veri
iceren uygunsuzluklarin sebeplerinin analizinde, istenen kalite seviyelerinin
algilanmasinda ve  karmasik  kalite  degerlendirmelerinin  yapilmasinda
kullanilmaktadir (Anagiin ve Soy, 1999: 440).

1.5.2.6. Proses Karar Program Tablosu (PKPT)

PKPT, istenen sonuglarin elde edilmesinde hangi siireclerin kullanilmasi
gerektigini olaylardaki gelismeyi degerlendirerek belirler. Problemlerin ¢éziimii i¢in
miimkiin olan ¢iktilar1 tahmin ederek, olabilecek en iyi ¢coziime ulasilmasi i¢in uygun
Olglileri belirler. Ancak her zaman tahmin edilen iyilesmeler saglanamayabilir.
Proses karar program tablosu amaglarin yonetimi ve teknoloji gelistirme konular1
icin uygulama plan1 kurulmasinda, {iretim siireclerindeki kusur sayilarin1 en aza
indirgeyecek sekilde ayar dlgiilerinin uygulanmasinda ve siireclerin ayar degerlerinin

belirlenmesinde kullanilir (Anagiin ve Soy, 1999: 440-441).

1.5.2.7. Ok Diyagram

Ok diyagrami, deneysel ¢alismalar i¢in giinliikk planlarin olusturulmas: ve
planlarin  izlenmesi ydntemidir. Ozellikle kalite kontrol faaliyetleri, {iretim
stireclerinin analizi ve faaliyetlerin izlenmesi konusunda oldukca yardimci
olmaktadir. Bu yOntem genellikle program degerlendirme ve goézden gecirme

tekniginde (PERT) ve kritik yol metodunda (CPM) kullanilan bir ag diyagramidir.
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Ok diyagrami yontemi (Eroglu, 2003: 105):

v Uriin gelistirme ¢alismalari igin planlarin olusturulmasi ve uygulanmast,

<

Deney tasarimi igin giinliik planlarin olusturulmasi ve siirekliliginin
saglanmasi,

Uretimde giinliik planlarm diizenlenmesi,

Kalite kontrol muayeneleri i¢in planlarin hazirlanmasi,

Periyodik fabrika bakim faaliyetleri i¢in planlarin olusturulmasi,

D N NI NN

Uretim siireci analizinin yapilmasi gibi ¢esitli alanlarda kullanilmaktadir.

1.5.3. Diger Araclar ve Teknikler - Yalin Uretim Teknikleri

1.5.3.1. Beyin Firtinasi

Beyin firtinasi, 1930’larda ABD’de Alex F. Osborn isimli bir aragtirmacinin,
1s gorenlerin hayal giiclinii gelistirmeye iliskin ¢alismalar1 esnasinda olusturdugu bir
yontemdir. Amag, higbir engelleme olmaksizin olabildigince oneriler olusturmaktir
(Yavuz, 2006: 123). Beyin firtinasi, bir grup insanin yaratici diisiinme temelinde
olas1 fikirlerini sistematik ve yapisal bir sekilde yaratilmasin1 kapsamaktadir
(Rampersad, 2001: 17). Grup halinde yapilan bu oturumlarda problem ortaya
konulduktan sonra iiyelere problem hakkinda diisiinme firsat1 verilir ve konunun
¢oziimiine yonelik oneriler alinir. Onerilerin almmas1 asamasinda ¢dziim Onerisi
getirilene kadar iiyelerin karsilikli tartismasina izin verilmemektedir. Tartismalar,
oturum sonrasima birakilmalidir. Tiim grup {iyelerinin tek tek fikri alinarak, ortaya
konulan fikirler yazili hale getirilir, daha sonra bu fikirler birlestirilerek yeni

¢ozlimlerin tiretilmesine olanak saglanilmaktadir (Y1lmaz, 2003: 83).

1.5.3.2. Kiyaslama

Benchmarking, kiyaslama ya da isletmelerarasi karsilastirmalar olarak
adlandirilabilir. Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (American Productivity and

Quality Center-APQC) bechmarking’i, "Diinyanin herhangi bir yerinde en iyi

uygulamalara sahip lider isletmelere karsi kendi isletmemizi kiyaslamak ve 6lgmek
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iizere uygulanan ve edinilen bilgileri isletmemizin performasini iyilestirmek icin
kullanacagimiz stirekli bir siire¢" olarak tanimlamaktadir. Bu tanim genel bir tanim
olarak kabul edilmekle birlikte her isletmenin kiyaslama yapacagi konuya uygun bir
tanim yapmasi miimkiindiir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 90). Kiyaslama ¢aligmalarinin
kesin bir gruplamasi olmamakla birlikte, standart tiirleri olarak, "stratejik
benchmarking, rekabet¢i ya da performans odakli benchmarking, siirece odakli
benchmarking, fonksiyonel benchmarking, icsel benchmarking, uluslararasi
benchmarking, tiiriiniin en iyi uygulamas: benchmarking" smiflandirilabilir (Dogan
ve Demiral, 2008: 8-9).

Benchmarking uygulama silireci asagidaki asamalardan olusmaktadir

(Pekdemir, 2000: 36):

Benchmarking konusunun belirlenmesi,
Benchmarking ekibinin olusturulmast,
Benchmarking ortagmin belirlenmesi,
Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi,

Hedeflerin belirlenmesi ve uygulama planinin hazirlanmasi,

AN N N N NN

Uygulama ve degerlendirme.
Kiyaslama tekniginin biiyiik kii¢iik her tiirlii isletmelere olusturacagi faydalar
asagidaki sekilde siralanabilir (Erdem, 2006: 76-77):
v' Isletmenin kaynak kullanim oran1 ve potansiyel rakiplerin durumu gibi bircok
konuda faydali bilgiler saglar.
v" Konusunda en iyi uygulamaya sahip isletmelerin diizeyine ulasma imkani
tanir.
v Farkli uygulamalar ve uygulama sekillerini tespit ederek onemli girisimlerin
gerceklesmesine imkan saglar.
v’ Miisteri taleplerini en iyi sekilde karsilamaya olanak saglar.
v Isletme performansmin diizeyi hakkinda bilgi olusturur.
v' Isletme hedefleri ve iiriin/siire¢ tasarmmi icin yeni fikirlerin olusmasima
katkida bulunur.

V' Siirekli iyilestirme yapilabilecek alanlarin tespit edilmesine yardimci olur.
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1.5.3.3. Kalite Maliyetleri

Kalitedeki degisim, gelisim ve siirekli iyilestirmeyi en iyi gosteren, kalitenin
bir Ol¢iisii olan kalite maliyetleridir. Toplam kalite yonetimi amaglarindan biri
misteri ihtiyaglarim1 daha diisilk maliyetle karsilayabilmektir. Bir iirlin, tasarim
kalitesinden ziyade miisterinin kullanimin1 en iyi derecede karsilayan uygunluk
kalitesine sahip olmalidir. Kalite maliyetleri de, bir iirliniin tasarim 6zelliklerini
karsilama derecesi olan uygunluk kalitesi ile ilgilidir. Uygunluk Kkalitesini
saglayabilmek igin tiiketici ihtiyaglarin1 karsilayabilme 6zelliklerine sahip iiriin ve
hizmetlerin kaliteli tiretilmesi amaciyla yiiriitiilen faaliyetler nedeniyle ortaya ¢ikan
giderler "kalite maliyetlerini" olusturur.

Kalite maliyetlerini 6lgme yontemleri asagidaki gibi dort sinifta toplanir

(Cabuk, 2005: 2-3):

v Onleme Maliyetleri . Uriin ya da hizmetlerin tiiketici taleplerine
uygunsuzlugunu onlemek i¢in ilk basta yapilan 6n ¢alismalardir. Bu
calismalarda tasarlanan tiim faaliyetlere ait giderleri olusturur.

v' Degerlendirme Maliyetleri : Arzu edilen Kkalitenin gergeklestirilmesini
saglamak amaciyla heniiz tasarim agamasinda gerceklestirilen ve uygunluk
derecesini garanti altina almak icin yapilan testler, yeniden gdzden gegirme
ve degerlendirme calismalar1 igin harcanan giderleri olusturur. Olgme ve
degerlendirmenin en iyi sekilde yapilamamasi, maliyetlerin daima yiiksek
olmasina neden olacaktir.

v' I¢ Basansizhk Maliyetleri : Bu maliyetler iiriin miisteriye ulasmadan 6nce
meydana gelir. Tasarlanan kalite standartlarina ulasmak icin isle ilgili
basarisizliklar olustugunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

v' Dis Basarisizhk Maliyetleri: Bu maliyetler miisteriye ulastiktan sonra
meydana gelir. Tasarlanmis kalite standartlarina ulasirken, iiriin ya da

hizmetlerde basarisizliklar olustugunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.

34



1.5.3.4. Deneysel Tasarim

Deney tasarim yontemi Taguchi tarafindan gelistirilmis, istatistik temelli bir
tekniktir. Stireclerin kontrol altinda tutulmasina ragmen siire¢ igerisindeki
degiskenlerin ve hata oranlarmin ¢ok yiiksek oldugu durumlarda siiregteki problemi
cozebilmek icin bircok faktore bagli olan performans sartlartyla ilgili arastirma
yapmak gereklidir. Bu gibi durumlarda deneysel tasarim yontemi kullanilabilir
(Devor ve digerleri, 1992: 504-505). Deneysel tasarim yonteminin amaci siliregte
kontrol altinda tutulamayan (denetlenemeyen) faktorlerden en az etkilenen ve kontrol
altma alinabilen (denetlenebilen) & tasarim faktorlerinin bilesenini olusturmaktir. Bu
nedenle her deneyde denetlenebilen ve denetlenemeyen faktorlerin bir bileseni
olusturulur. Yapilan deneyler incelenerek en iyi tiriinii olusturmaya yonelik, tiriin ve
siire¢ degiskenlerinden en iyi bilesimi deneyler yaparak belirler (Ureten, 1998: 420-
421).

1.5.3.5. Hata Tiirii ve Etki Analizi (HTEA)

Hata Tirt ve Etki Analizi (HTEA) - Failure Modes and Effect Analysis
(FMEA) iiriin veya proseste karsilasabilecek hatalar1 ve bunlarin neden olabilecegi
sonuglar1 analiz ederek, gerekli dnlemlerin alimmasi i¢in kullanilan gii¢lii bir analiz
teknigidir. HTEA tasarim, siireg, hizmet ve sistem HTEA olarak dort tiire
ayrilmaktadir.

Bu analiz ¢alismasmnda belirlenen biitiin hatalar i¢in olasilik, siddet ve
saptanabilirlik tahmini yapilmaktadir. Basarili bir Hata Tirii ve Etki Analizi
uygulamasi asagidakileri saglar (Yilmaz, 2000: 135):

v Hatanin nedenlerini ve etkenlerini belirler.

v’ Potansiyel olan hatalar1 tanimlar.

v’ Olasilik, siddet ve saptanabilirlige baglh olarak hatalarin 6nceligini agiga
cikarir.

v" Problemlerin izlenmesini ve diizeltici faaliyetlerin yapilmasimni saglar.
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1.5.3.6. Kalite Fonksiyonu Gocerimi

Kalite fonksiyonu gogerimi (KFG), ilk kez 1966 yilinda Yoji Akao tarafindan
"kalite tasariminin gelistirilmesi sirasinda, iiretim slirecinin her evresinde miisteri
ihtiyag ve taleplerini karsilamaya odaklanan, planlama ve iletisim siire¢lerinden
olusan bir metod" olarak tanimlanmistir. KFG, iiriin hala tasarim asamasinda iken
kalitenin tasarlanmasini giivence altina alan bir yoldur ve tasarim zamanini 1/3
oraninda azaltir (Veltman, 2006: 62). Bu felsefe yapilan isin kaliteli olmasini temel
alan bir yonetim aracidir. KFG, yonetimin 6zellikle planlama fonksiyonunu yakindan
ilgilendiren bir ara¢ olmakla birlikte orgiit icindeki pek c¢ok bolimiin birlikte
calismasini gerektirmektedir (Tiitiincii ve Oter, 2001: 98).

KFG, "planlama, miisteri sesinin toplanmasi, kalite evinin olusturulmasi ve
sonuglarin analizi" olmak tizere dort asamanin birlesiminden olugmaktadir. Kalite evi
hazirlanirken izlenen adimlar sdyle olmaktadir (Ertugrul ve Aytag, 2007: 182-183):

v 1lk adim, miisteri gereksinimlerinin olusturulmasidir. Bu gereksinimler,
matrisin - "NE" ler kisminda yer alr ve KFG siirecinde "NE"
gergeklestirilecegini gosterir.

v" TIkinci adim, miisteri beklentilerinin teknik tanimlara doniistiiriilmesidir. Bu
gereksinimler matrisin "NASIL" kismmi olusturmakta ve "NE" lere,
"NASIL" ulagilacagin1 ifade etmektedir.

v Uciincii admm, iliski matrisinin olusturulmasidir. Amag, 6nemli teknik
gereksinimlerin belirlenmesi ve bir sonraki asamada tiiketici gereksinimlerini
iretime tasmmak i¢in kuvvetli iliskiye sahip teknik gereksinimlerden
yararlanmaktir.

v" Dordiincii adim, kalite evinin gatisim1 olusturan teknik korelasyonlarin
belirlenerek analiz edilmesidir. Bu matris, mithendislik analizleri ve "NASIL"
lar arasindaki iliskiyi ve uzantisini belirler.

v Son adim ise rekabet matrislerinin olusturulmasidir. Isletmenin kendi iiriinii

ile rakiplerinin iirlinleri arasinda kiyaslama yapabilmesini saglar.

36



Sekil 10: KFG Matrisinin Temel Unsurlar: - Kalite Evi

Teknik gereksimimler arasmdaki

iligkilerin degerlendirilmesi
Miisten :::tekle:iy_.i.n__ﬁlgﬂzl_eb:ili:_ g Telnik gereksinimler
gereksimimlere déniigtirilmes: _NASIL-
Miisten 1steklen ile
teknik gereksimml
Miister istek ve gereksinimler / aresmdalki iliski
l g /f
Misterd istellerd E Miisteri rekabete
1 uﬁtﬁ]{‘:]gl’& E11 = I'].i:;kiler vinelik
o =] degerlendirmeler
. o Rekabete N | Lo
Teknik gereksinimleri davah teknik Ml_L;'c-21'11_91'115:L 1_m]m veya
karsilamada rakiplere = . . hirmeti rakiplerinize
e — P degerlendirmeler Kayasla
- hangi sirada gérdiigi
. Bekabet glicini
Isletme amag ve «—— salamak icin
hedefleri isletme hedeflen
Migkilerin giiciine ve
dnem dilzeylenine . )
daval énceliklerin —  Siitun agiwrhklan
degerlendinlmesi igin
kullamlan Glcii

Kaynak: Savas ve Ay, 2005: 85.

1.5.3.7. Istatistiksel Proses Kontrolii (IPK)

Istatistiksel proses kontrolii (IPK), verilerin kontroliinii temel alan, etkin ve
hizli bir geri bildirim sistemidir. Siireglerin olmasi gerektigi sekilde isletilip
isletilmedigini ya da iyilestirilip iyilestirilmedigini anlamak i¢in bu sistemden elde
edilen bilgiler kullanilir. Etkin ve hizli bir geri bildirim sistemi ile maliyetler azalr,
zamandan tasarruf saglanir, diisiik kaliteli tirlinlere deger ekler ve verimlilikte artis

gdzlenir. Istatistiksel proses kontrolii:
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Verilerin toplanmasi-kaydedilmesi,
Verilerin istatistiki veri olarak kullanilir hale getirilmesi,

Verilerin grafiksel yontemlerle gosterilmesi ve yorumlanmasi,

DN N NN

Yorumlardan yola ¢ikilarak  siirecin  iyi isleyip  islemediginin
degerlendirilmesi,

v’ Siiregteki sapmalarin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlara ait diizeltici 6nlemlerin
alinmasin1 saglar.

Istatistiksel proses kontrolii &zellikle yetenek analizi ve makine yetenek
analizi konular1 iizerine yogunlasir. Bir makine ya da siirecin belirli bir zaman
icindeki performansinin belirli limitleri karsilayip karsilamadigmi olger. Burada
yaratilan veri birikimi igletmenin degisik birimlerinde kullanilabilecegi gibi diger
kalite yonetimi teknikleri iginde bir altyapi saglar (Duran ve Cetindere, 2012: 240-
241).

1.5.3.8. Poka-Yoke

[k defa 1986 yilinda Shigeo Shingo tarafindan agiklanan Poka-Yoke kavrami
Japonya’da gelistirilmistir. Poka, herkesin kaza ile yapabilecegi hata, Yoke ise
korumak, bulmak, onlemek ya da azaltmak anlamlarina gelmektedir. Poka-Yoke,
hatalardan koruma ya da hatalar1 6nleme anlamina gelmektedir.

Poka-Yoke teknigi, calisanlar ve yoneticiler arasinda gelismis bir kalite
kiiltiirtiniin  saglandig1 firmalarda uygulanmalidir. Ciinkii bu teknik, miisteri
sikayetlerine konu olan hata olusumunu 6nleyen bir tiretimi planlama ve tasarlama
teknigidir. Bu bakimdan Poka-Yoke, hata olma olasiligina miisteri odakli olarak izin
vermez. Bu teknik ile istenmeden yapilan kontrolcii hatalarini tamamen ortadan
kaldirmak ve onlemek hedeflenir. Boylece sifir hata (zero defect) hedefine ulasilir.
Poka-Yoke, hatalarin olugsmasini 6nleyen ya da ortaya ¢ikaran bir mekanizma olmasi
sebebiyle sifir hataya ulagsmada kullanilan 6nemli araclardan biridir. Ciinki
otonomasyon (otoaktivasyon—jidoka) "makineye insan zekasi ve duyarlilhigini
kazandirmak" anlamma gelir. Yani, tiretimde bir anormallik olmasi durumunda

tasarlanan Poke-Yoke sistemi devreye girerek makineyi durdurur ya da sesli veya
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151kl uyar1 verir. Boylece istenmeden yapilan hatalar ve hatalarin sebep olacagi

durumlar, bu mekanizmalarla %100 6nlenerek ortadan kaldirilir (Giingér, 2003: 2).

1.5.3.9.5S

Japonca kelimelerin bag harflerinden olusan kavramdir:
v" SEIRI: Smiflandirma,
v" SEITON: Diizenleme,
v" SEISO: Temizlik,
v' SEIKETSU: Standartlastirma,
v" SHITSUKE: Disiplin
Esyalar1 dogru yerlere yerlestirerek siniflandirmak, kirliligin ger¢ek sebebini
bularak temizlemek, makine ve tasima araglar1 diisiiniilerek ulasim igin gerekli olan
yerlesimi yapmak 5S kapsamindadir. Elde edilen ideal durumun devami igin
belirlenen sorumluluklar aliskanlik haline getirilmelidir (Ozgelik ve Cinoglu, 2013:
86).

1.5.3.10. Problem Cézme Metodolojisi

Her bilim dalinda problem ¢6zme siireci kullanilmasmma ragmen
uygulamalarda bilim dallarma gore farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir. Asagidaki tabloda

problem ¢6zme siirecinin farkli bilim dallarina gére basamaklar1 verilmistir:
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Tablo 3: Farkli Bilim Dallarina Gore Problem Cézme Siireci

=
= = =
2 7 Z > y
| ) :g ) m
Z 723 M @) >
Q = ) Z N o R B x w
= 2 2 = A = > a -
- = - = = E R =2 = @
o= = = < = £z O @ E B X
s =« 3 S ~ = J 2 = < = 2o
= z = o e < = a x N @
=2 & < % o = z =2 e z < © W
B & Pl £ = < = o & > O T
1- Takim Problemi
Veri analizleri Sistemi yakagimi tanimlama: veri
) ] Kaynak Problem o
ve hipotezleri ) tasarlama ve kullanma toplama, igerik
) ) arastirmasi nedir? . .
ile belirleme tanimlama 2- Problemi analizi ve
belirleme arastirilmasi
3- Karsi
) onlemleri Fikir {iretmek
Olas1 ¢oziimleri Kulugka . .
) ] Problemleri tespit etme Yaratici
timdengelimle dénemi - Cozilim plan L
] o modelleme 4 - Kok fikirlerin
belirleme ihtimaller . o )
nedenleri degerlendirilmesi
bulma
5- Diizeltici o
Aciklama . . Fikirleri
Farkli ) o » .| faaliyetleri test
] dénemi - Alternatifleri | Gidisati analiz _ | kiyaslama ve en
cozlimleri test etmeveeniyi |
¢Oziim gbrme etme iyi ¢Oziime karar
etme ) hareket planini
belirleme verme
tasarlama
6- Plan1
uygulama
Plan1 .
o Dogrulama ve 7- Problemin Coziimii
En iyi ¢oziimii uygulama Son triini
farklilastirma ) tekrarlanmasini| uygulama ve
uygulama ) Sonuglar1 degerlendirme .
doénemi engelleme takip etme
kontrol etme
8- Takimu
kutlama

Kaynak: Aksoy, 2003: 85.

Problem analizine ait ayrmtil bilgiler 2. boliimde yer almaktadir.
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1.5.3.11. Kalite Tyilestirme Takimlar

Iyilestirme takimi, bir operasyonu iyilestirmenin (maliyet, siire, iiriin veya
hizmetin kalitesi, vb.) yollarin1 belirlemek tizere belirli bir siire¢ tizerinde galismak
icin bir araya gelmis kisilerden olusur. Bu takimlar belirli bir zaman araliginda,
belirli bir siire¢ iizerinde ve yonetime bulgu ve tavsiyelerini raporlayacak sekilde
calisirlar. Siirekli iyilestirme i¢in siire¢lerde biiylik degisiklikler yapmaya (Juran'in
deyisiyle yonetimsel atilimlar yapmaya) ¢alisan takim budur.

Iyilestirme takimu iiyelerinin kalite gelistirme teknik ve araglari konusunda
sertifika sahibi olmalar1 gerekmemekle beraber, her giin siire¢lerle ugrastiklari i¢in
problemleri sertifika sahibi kisilerden daha iyi ¢ozebilirler. Eger uzmanlik gerekliligi
dogarsa, Alt1 Sigma uzman karakusaklar1 ve sertifikali kalite miithendisleri gerekli
teknikleri uygulamada yetkinlik sahibidir (Munro, 2003: 98-99).

1.5.3.12. Deger Akisin1 Tanimlama

Deger akisi, her firmanin 3 kritik yonetim gorevi araciligiyla belirli bir iiriinii
(son iirlin, hizmet veya artan siklikla her ikisi birlikte) olusturmaya yonelik izlenmesi

gereken adimlar biitiintidir.

1. Problem ¢6zme gorevi : Fikirden yola ¢ikarak iiretime baslamak i¢in
detayli tasar1 ve miithendislik ¢caligmalarini igerir.

2. Bilgi yonetimi gorevi : Siparigin alinmasiyla baslayip detayli planlama
ve teslimati icerir.

3. Fiziksel doniisiim gbrevi : Hammaddeden tiiketicilerin kullanimina hazir

urtiniin dretilmesine kadar olan siireci igerir.

Firmalarin nadiren tercih ettigi ve konunun muazzam biiytikliigii nedeniyle
bocaladiklar1 bir sonraki yalin diisiince adimi ise her iirlin i¢in (baz1 durumlarda her
iiriin grubu i¢in) biitiin deger akisinin tanimlanmasidir (Womack ve digerleri, 2003:

19).
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1.5.3.13. 7 Temel israf (Muda)

Verilen hizmet veya iiretilen {irtinlere deger katmayan her tirlii faaliyete
“israf” denir.

Standartlastirilmis is, mMudanin tanimlanmasini hedefleyen bir siirectir.
Boylelikle takim iiyelerinin katilimiyla siirekli iyilestirme saglanabilir. Yalin {iretim
ve metot mithendisliginin standartlastirilmis ise olan yaklasimlar1 biiyiik dlglide
degisiklik gosterir (Dennis, 2007: 63). Yalin iiretimde Ohno’nun 7 temel israf tiirti
asagida 6zetlenmektedir (Simsir ve digerleri, 2013: 29-31):

1. Fazla Uretim: Gereksiz zamanda ve miktarda iiretim. Gereginden fazla veya
erken tiretim israftir.

2. Bekleme Israfi: Katma deger yaratmayan islemler. Malzemeler, islemler,
tasima i¢in bekleme.

Tasima Israfi: Gereksiz tasima, tasima mesafeleri ile ilgili problemler.

4. Siireg Israfi: Kaniksanmis ancak gereksiz siire¢ ve islemler.

5. Stok Israfi: Sadece depolardaki stoklar olmamakla birlikte siire¢ ayni
zamanda siiregler arasi bekleme. Tamir i¢in bekleme, makinenin islemini
bitirmesini bekleme gibi gereginden fazla elde tutulan hersey israftir.

6. Hareket Israfi: Iyi organize edilmemis is ortami nedeniyle deger katmayan
gereksiz hareket israfi.

7. Kusurlu Uriinler Sonucu Ortaya Cikan Israf: Uretim kusuru yerine, miisteri
sikayetleri, siirecler ve malzemelerdeki kusurlarin analizi i¢in katlanilan
maliyetler.

Bazi faaliyetler deger katmasa da iiretim siireci nedeniyle isletmenin zorunlu
olarak yaptigi ve katlanilmak durumundaki faaliyetlerdir. Bunun yaninda
kagmilabilecek faaliyetler ise kaynak kaybina sebep olduklarindan israf olarak kabul
edilmektedirler. Israflar genel olarak goriilmeyebilir. Bu sebeple faaliyetleri yerinde
gbzleyebilmek i¢in isin yapildig1 yere yani gembaya gidilir. Faaliyet kavrami
genellikle deger katan ¢aliyma ile karistirilir. Bu ayrimin iyi yapilabilmesi ¢ok

Onemlidir.
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IKiNCi BOLUM
A3 SUREC ANALIZI

2.1. A3

Oncelikle A3, iyilestirme hikayelerinin anlatilabilmesi i¢in Toyota tarafindan
gelistirilmis bir yontemdir. A3'lin birincil islevi Oneri vermek, ikincil islevi ise
verilen Oneriler ¢ergevesinde onaylanmis aksiyonlari raporlamaktir.

Gergekte A3 terimi, admi ISO (Uluslararasi1 Standartlar Teskilat1) tarafindan
297x420 milimetre olan kagit olglisiinden alir. Standart hale gelmis bu kagit 6l¢iisii,
Toyota tarafindan siirekli iyilestirme projelerinin iletisiminde kullanilmistir.
Japonya'da Toyota Motor Corporation tarafindan kullanilan A3 kagit boyutu
297x420 milimetredir (ya da 11.793x16.535 in¢). Bu kagit 6lgiisii Amerika Birlesik
Devletleri hari¢ diinyanin hemen her iilkesinde kullanilmaktadir. Amerika Birlesik
Devletleri'nde, kagit boyutu Amerikan Ulusal Standartlar Enstitiisii (American
National Standart Industry - ANSI) kagit standardina dayanmaktadir (Tablo 4' te
ANSI ve ISO kagit boyutlar1 verilmektedir).

ANSI B (11x17 ing), ISO A3 kagit boyutuna en yakin olanidir. Bu nedenle
yalin uygulayicilar ve Toyota'nin A3 formatina asina olanlar tarafindan genellikle A3
olarak bahsedilir. Ciinkii ANSI B problem ¢6zme, A3 problem ¢6zme gibi
soylenmesi kolay ve karizmatik degildir. Kuzey Amerika'daki Toyota tesislerinde,
Japon koordinatorler halen ISO A3 kagidmi kullanmaktadir. ISO A3 kagidi,
iyilestirme hikayelerinin anlatilabilmesi i¢in 6 in¢ kare ek alan saglar. Amag, Oneri
ya da problemin tek bir kagit lizerinden tartisilabilmesidir. ANSI B kagidi ve A3
problem ¢6zme siireci, bu hedefe ulasmay1 miimkiin kilar (Matthews, 2011: 1).
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Tablo 4: ANSI ve ISO Kagit Boyutlari

INC

ANSI BOYUTLARI ISO BOYUTLARI

ANSI A 85X11 8.3 X 11.7 A4
ANSI B 11 X 17 11.7 X 16.5 A3
ANSI C 17 X 22 16.5X 234 A2
ANSI D 22 X 34 23.4 X 33.1 Al
ANSI E 34 X 44 33.1 X46.8 A0

Kaynak: Matthews, 2011: 2.

2.2. A3 “ON KULLANILDIGI YERLER

Problemin ve probleme ait yapilan analizlerin genellikle grafikler kullanilarak
biiyiik bir tek kagida (A3) aktarildig1 bir uygulamadir. A3 raporlar: fikir ve ¢oziimii
hizli tiretmek i¢in birebirdir. Zaman kayiplarini onler, iletisimi gii¢lendirir (Koca,
2010: 59).

Uzun yillar once Toyota’nin gorisl, oOrgiltiin kars1 karsiya geldigi her
konunun tek bir kagit tabakasi lizerinde ele almabilecegi ve alimmasi gerektigi
seklindeydi. Toyota problemlerin ¢6ziimii, proje durumu raporlama ve politika
degisiklikleri onerisi (her birinin kendi hikayesi olan) i¢in aslinda birkag tipte A3
raporu kullanmaktadir.

Bir A3 i¢in temel diisiince ortak bir mantig1 izlerken, format ve ifade tarzi
esnektir ve bir¢cok Orgiit kendilerine 6zgii ihtiyaclara uydurmak igin tasarimi
degistirirler. A3, is arayan kisiye ve aranan isin ¢esidine bagh olarak, yerlesim plani,
stili ve One ¢ikartilan hususlar1 uyarlanabilen bir 6zge¢mise benzer. Uygulamacilar
her durumun gereksinimlerine gore formati uyarlayabilirler.

A3 raporu biitiin mevcut bilgileri igerir ve belirlenen problemle ilgili olmayan
gereksiz bilgileri ortadan kaldirarak mevcut problemi agikg¢a gosterir. Boylece

yalnizca problem ve ¢6ziimiine odaklanir (Chakravorty, 2009: 7).

44



Tablo 5: A3’iin Kullanimi

Yap :

Yapma :

Fikir birligi gerekiyorsa

Coziim biliniyorsa

kilinmas: isteniyorsa

Kendinizin veya bagkasinin fikrini goriiniir

Cozlimi bildigini diisiiniiyorsan ve

sadece test etmek gerekiyorsa

Bilgi eksikliginiz varsa

Isinizi zorla kabul ettirme durumunda

Kaynak: Flinchbaugh, 2012: 7.

Tablo 6: A3 Hikaye Anlatim Araglari

Mevcut Durum

Pareto diyagrami
Taslak Cizim

Mevcut-durum haritasi

A3 Boliimii Hikaye Anlatim Araglan
Gegmis Durum Grafik Taslak ¢izim
Cetele Tablosu Histogram

Dagilim diyagrami
Kontrol grafigi
Grafik

Taslak ¢izim

Dagilim diyagrami

Hedeflenen (Istenen) Durum | Cizelge Taslak ¢izim
Kontrol grafigi Neden-sonug
Iliski diyagrami (Balik kilg1g1)

Analiz Agag diyagrami Histogram

Pareto diyagrami

Grafik

Onerilen Kars1 Onlemler

Diyagram

Taslak ¢izim

Cizelge

Gelecek durum haritasi

Grafik Degerlendirme matrisi
Uygulama Plani Gantt semasi
izleme Taslak ¢izim Cizelge

Kaynak: Shook, 2008: 127.
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2.3. A3 YONTEMININ ICERIGi

Harvard Ph.D. aday1 Steven Spear, Harvard Business School profesorii Kent
Bowen ile 1999'da doktora ¢alismasi i¢in yaptig1 aragtirmanin sonundaki ¢igir agan
raporunda, "Ideal" ve "Kullanimdaki 4 Kural" kavramlarmi tanimlayarak, Toyota'nin
iretim sisteminin DNA'sin1 ¢ozmiigtliir. Bu basit kavramlar ve kurallar Toyota
calisma kiiltiiriiniin temel faktorleridir. Kavramsal olarak basit olan "Ideal" ve "4
Kural", her i modelinde siirekli olarak uygulanabilir.

Toyota'nin testler i¢in kullandig1 4 ilke ve 3 tasarim kuralmin yaninda,

organizasyonun her agamasindaki c¢alisanlara bilimsel metodun nasil 6gretilecegini

aciklayan bir gelisim modeli tanimlanmistir.

Tablo 7: TUS Uygulamalar1 - Ideal 4 Kural

KURAL HIiPOTEZ PROBLEM iSARETLERI KARSILIK
1 Kisi veya cihaz belirli bir Is belirlenen sekilde Calisanin yeterlilik seviyesini
isi tanimlanan sekilde yapilmamuistir. veya makinenin iiretim
yapabilir. olanaklarini tanimla. Calisani
gerekli sekilde egit veya
makineyi gelistir.
Eger is dogru yapilirsa iiriin -~ Ciktilar hatalidir. Tasarim aktivitesini diizelt.

veya hizmet hatasiz olarak
iretilmis olur.

2 Miisterilerin iiriin ve hizmet Taleplerle verilen karsiliklar Talebin gercek dagilim ve
talebi belirli bir orandave  uyumlu olmaz. miktarmi ve tedarik¢inin
miktarda olur. gercek kapasitesini belirle.

Tedarikgi atil bir sekilde Yeniden egit, aktiviteleri
Tedarik¢i misterinin talepleri bekler. diizelt veya miisteri-tedarikgi
isteklerine karsilik verir. ciftlerini uygun sekilde
yeniden ata.

3 Uretim hattina bagh her Bir kisi veya makineye Tedarik¢inin gereksizligini

tedarikei gereklidir. gercekten ihtiyag yoktur. tanimla ve iiretim hattini
diizelt.
Uretim hattina bagh Tanimsiz bir tedarik¢i orta
olmayan tedarikgiler gerekli seviye bir iiriin veya hizmet Tanimsiz tedarik¢inin
degildir. sagliyordur. gerekliligini belirle ve iiretim
hattin1 diizelt.
4 Herhangi bir aktivite, Gergek sonug beklenen Aktivite nasil yapilmis veya

baglant1 veya {iretim
hattindaki belirli bir
degisim maliyeti, kaliteyi,
iiretim zamanin1 miktarini
veya glivenligi belirgin bir
ol¢iide iyilestiriyor.

sonugtan farkli.

iretim hattinin baglantisi nasil
degistirilmis 6gren. Degisimin
gercek etkilerini tanimla.
Degisimi yeniden tasarla.
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Toyota Uretim Sistemi'nin temelini olusturan genel bilgi birikimi 4 basit
kuralla tanimlanabilir. Bu kurallar; tim iirlin ve hizmetler i¢in her aktivitenin,

baglantinin ve yolun tasarimi, operasyonu ve gelistirilmesinde rehber olur.

Kural 1-Aktivite : Her is; icerik, sira, zamanlama ve ¢iktistyla detayli
olarak tanimlanmis olmalidir.

Kural 2-Baglant1 : Her miisteri-tedarik¢i dogrudan birbirine bagl ve
gonderilen istege verilen cevap net olarak "evet" veya

"hayir" seklinde olmalidir.

Kural 3-Yol : Her {iriin ve servis i¢in yol basit ve dogrudan
olmaldir.
Kural 4-lyilestirme : Yapilan her gelistirme organizasyonun en alt

kademesinde ve bir 6gretmen rehberliginde, bilimsel

metodlara uygun olarak yapilmalidir.

Biitiin bu kurallar, aktivitelerde, baglantilarda ve iiretim hatlarinda
problemleri otomatik uyaran yerlesik testlere sahip olmalarin1 gerektirir. Goriiniiste
oldukca kati1 olan bu sistemin degisen kosullar karsisinda son derece esnek ve
uyarlanabilir olmasmin nedeni problemlere siirekli cevap saglayabilmesidir (Spear ve

Bowen, 1999: 97).

2.4. A3 PROBLEM COZME YONTEMININ FAYDALARI

v’ Her tiirlii problem i¢in uygulanabilir.

(\

Gergekleri sunma ve raporlama i¢in kisa ve 6z bir formattir.

v" Problem ¢0ziiciiniin yaptig1 faaliyetleri ve ulastigi sonuglar1 baskalarinin
takip edebilmesi ve kullanabilmesi i¢in diizgiin bir dokiimantasyon saglar.

v Kurum iginde ortak bir dil ve yontem olusturur.

v" Yalin iiretim kavramlarinin sirdiiriilmesi i¢in bir kiiltiir olusturulmasina

olanak saglar.

v' Bir dayanak noktas1 olusturur ve gelecekteki degisimler igin zemin saglar.
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v Problemleri gizlemenin ya da yokmus gibi davranmanin aksine insanlari,
sorunlar1 tanimlamak igin cesaretlendirir ve dikkatlerini toplamalarini saglar.
v’ Grup iletisimini ve yaratic1 problem ¢6ziimiinii tesvik eder.

v' Sistematik mantiksal bir diistinme siireci saglar (Matthews, 2011: 2).

A3 Problem ¢6zme raporu siire¢ iyilestirmede ¢ok Onemli bir aragtir. Ayrica
organizasyonel O0grenme oranint biiylik Olglide hizlandirict ve gergekten siirekli
gelisen bir organizasyona doniisiim i¢in katalizor olacak bir potansiyele sahiptir.
Bunu gerceklestirebilmek i¢in A3 problem ¢6zme raporu, organizasyon i¢inde
Ogrenme ve igbirligini en Ust diizeye ¢ikaracak sekilde uygulanmalhidir (Sobek ve
Jimmerson, 2006: 2).

Sobek ve Smalley A3 diisiince sistemini ikiye ayirir. ilk kisim A3 diisiince
sistemine uyarlanmasi gereken davranislar1 belirlerken, ikinci kisim ise A3 diisiince
sistemi ile problem ¢6zme dinamiklerini inceler. Sobek ve Smalley A3 diisiince
sisteminin ana hatlarmi ¢izmek i¢in 7 temel unsur belirlemistir (Hardenbrook, 2009:

243):

Mantikl1 diisiinme siireci,
Tarafsizlik,

Sonug ve siiregler,

Sentez, saflastirma ve gorsellestirme,
Gruplama,

I¢sel uyum ve organizasyon genelinde tutarlilik,

N oo g~ e D

Sistemsel bakis agisi.

2.5. A3’UN GELISIiMi

Seri liretim ve yalin {iretim kavramlar1 iiretim sistemlerini ifade etmez. Bu
kavramlar tiretim hakkinda diisiinme sekillerinin — kisi ve kurumlarin, tiiketiciler igin
irtin yaratirken ve bu iriinleri tiiketicilere ulastirirken kisilerden, malzemelerden,
hammaddeden ve sermayeden kaynaklanan problemler karsisinda nasil ¢oziimler

drettiklerinin - temelini olusturan varsayimlardir. Seri ve yalin kavramlar1 belirli
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kiiltiir ve donemler iginde liretim hakkindaki diisiinceleri yansitan ve bu diisiinceler
hakkinda bilgi veren paradigmalardir. Uretim sistemleri bu paradigmalardan ortaya
cikar (Liker, 2004: 43-44).

3

Toyota Uretim Sistemleri diger adiyla “yalin iiretim”, ¢alisma sistemlerine
yeni bir bakis agisini temsil eder.

1980’lerde ABD’de otomotiv endiistrisi yabanci rakiplerine karsi, 6zellikle
daha az kusur ve yiliksek miisteri memnuniyeti ile maliyet rekabetli iiretim
gerceklestiren Japon otomobil {ireticilerine karsi, pazar paymi kaybediyordu.
Arastirmacilar bu basarmin surini kesfetmek icin Japonya’ya gittiginde, yalin liretim
olarak adlandirilan (geleneksel iiretim yontemlerinin yar1 maliyeti ile daha kaliteli
iirlinlin elde edildigi) tamamen farkl: bir iiretim sistemi ile karsilastilar. Son 10-15 y1l
boyunca yalin iiretim uygulamalarini kullanan organizasyonlar, verimlilikte {i¢ haneli
tyilestirmeler, kusur oranlarinda ciddi diisiisler, siparis teslim siirelerinde kisalmalar,
artan miisteri memnuniyeti ve dnemli 6l¢iide azalan personel devir hizi raporladilar.
Yalin tretim genellikle bir Japon fenomeni olarak tanimlanir. Ancak, bu sistem
sadece Toyota tarafindan ortaya ¢ikarilmistir (Jimmerson ve digerleri, 2005: 249-
250).

Insanlar israfi tanimlamayr ve bertaraf etmeyi Ogrendiklerinde, kalite
verimlilik ile birlikte artar. Ciinkli israfi Onlemenin biiyiik bir kismi kusurlari
azaltmaktan gecger. Kusurlu iirlinler insan kaynaklarmnin, ekipmanlarin ve
malzemelerin kotii bir sekilde israfina neden olur. Toyota Uretim Sistemi’nin en
belirleyici 06zelligi, kusurlu iiretimleri azaltarak israfi Onlemenin Olgiilmesidir
(Toyota Motor Corporation, 1998: 2).

Toyota’nin siireglerinde, siirekli iyilestirme ve problem ¢6zme konularmdaki
cabalar siirekli vurgulanir. Siirekli iyilestirme yaklagimiin esast Deming’in planla-
uygula-kontrol et- 6nlem al dongiisiinden gelen A3 diistince sistemidir. A3 raporu bu
diisiinme siirecini belgelemek icin kullanilan bir aragtir. Toyota problem ¢&zme,
proje durumu ve teklifler i¢in ¢esitli A3 raporlar1 kullanir. A3 raporu mevcut
problemler i¢in esnek ve uyarlanabilir sekilde tasarlanmistir (Anderson ve digerleri,
2010: 1).

Toyota, uzun zamandir diinyanm iiretim kalitesinde ve verimlilikte en iyi

performans gosteren firmasi olarak gosterilmektedir (Fujimoto, 1999: 3).
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2.5.1. Toyota Uretim Sistemlerinin ilkeleri

Toyota Uretim Sistemleri (TUS), uygulamadaki yalin siiregler igerisinde en
bilinen 6rnektir. Diinyada rekabetci liretim i¢in bir model olarak kullanilmaktadir.
Yillardir Toyota biinyesinde gelistirilmesine ragmen Toyota'nin merkeziyetci ilkeleri
nedeniyle higkimse bunu yaziya dokmemistir. Cok siki olan bu ilkeler isin ancak
yapilarak dgrenebilecegini temel alir. Bu nedenle TUS igin sekiller ¢izmek veya
modeller olusturmak yaratici degildir. TUS'iin temelindeki teori bir eve benzetilir.
Uretim diinyasinda TUS evi kiiltiirel bir simge haline gelmistir. Ev bir sistem olarak
disiiniiliir ve sistem ancak en zayif pargasi kadar giigliidiir. Zayif bir temel veya
zayif siitunlar1 olan bir ev, diger boliimleri ne kadar giiclii olursa olsun, saglam
degildir. Pargalar biitiinii olusturacak sekilde birlikte hareket etmelidir (Liker ve
Morgan, 2006: 6-7).

2.5.2. TUS Uygulama Stratejisi

TUS uygulamas1 Toyota Tedarik¢i Destek Merkezi (TTDM) ile kapsamli bir
goriisme siirecinden sonra 1993 yilinda baslamistir. TTDM, beklenen degisikliklerin
uygulanmasinda tam bir sorumluluk alacagina inandig1 organizasyonlara danismanlik
ve uygulama destegini iicretsiz olarak vermektedir.

TTDM miisterinin iiretim olanaklarmi degerlendirerek ise baslar ve gerekli
uygulama stratejisini belirler. Basar1 saglamak i¢in, tartisma konular1 ve gorev
atamalar1 hedefe odakli belirlenir. TTDM danigsmanlar1 ayda yaklasik bir hafta
firmada bulunarak sorular1 cevaplar ve yeni gorevleri atarlar. Danigsmanlarin
tavsiyelerine bagl olarak, incelenen firmanin ydnetimi TUS'iin asagida belirtilen 6

kritik elementine odaklanmaya karar verir.
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Sekil 11: Toyota Uretim Sistemi "Evi"

Hedef: En Yiiksek Kalite, En Disiik Malivet, En Kisa Akis Siiresi

Tam Zamaninda (JIT) Jidoka

Anormallikleri Fark

Sarekli Akig etme ve Durdurma
Takt Zamani _ _
Cekme Sistemi Makine ve Insan lgini

Birbirinden Ayirma

Heijunka Standartlastirilmisg is Kaizen

Tek yonlii akis,

Standart ¢aligma / kiictlik parti iiretimler,
Standart kurulum,

Kamban,

Jidoka (otonomasyon),

Heizunka (Kasul ve Motwani, 1997: 275).

S T A

Toyota sisteminin Onciisii Taiichi Ohno israfa yol acan esas etkenin asiri
iretim oldugu kanisindaydi. Bu problemi ortadan kaldirmak i¢in iki yapisal 6zelligi

olan bir liretim sistemi planladi.

v' Tam Zamammnda (Just in Time): Uretimin birbirini izleyen her asamasma
gerekli olan malzemelerin tam aninda getirilmesidir. Bu kavramdan 6nce
pargalar hazir olur olmaz bir sonraki iiretim asamasina gonderilirdi. Ohno, bu

sistemi degistirerek her boliimiin kendinden bir dnceki iiretim asamasina
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doniip iiretimi icin gerekli miktarda ki parcay: talep etmesini sagladi. Bu

durum stok seviyelerinde 6nemli bir azalmay1 beraberinde getirdi.

Kamban tam zamaninda tretim ile envanter kontrol sistemlerinde kullanilan

bir iletisim aracidir. Etiket ya da isaret panosu anlamlarmna gelmektedir. Ornegin, bir

montaj fabrikasinda akan parca ve bilesenler arasinda koordinasyon saglar. Hat

iizerinde akan pargalara miktarm belirtildigi bir kamban yapistirilir. Tiim parcalar

kullanildiginda ayn1 kart isleme konuldugu ilk noktaya geri déner ve bir sonraki

talebi olusturur. Kamban bir amag¢ degildir. Toyotanin {iretim sisteminde sadece

prosesleri kisaltan bir ara¢ olarak kullanilir. Tam aninda kavramimin avantajlari

asagidaki gibidir:

AN N NN

Siparis siiresini azaltir.

Siire¢ disinda harcanan zamandan tasarruf saglar.
Stok seviyelerini diisiiriir.

Siirecler aras1 dengeyi saglar.

Problemleri agikliga kavusturur.

Kamban ve tam zamaninda iiretim kavramlarinin altinda yatan temel anlayzs,

bir sonraki siirece asla hatali parga sevk etmemektir.

v

Jidoka (Otonomasyon): Toyota iiretim sisteminin esas yapisal Ozelligi
Jidoka’dir. Bu kavram proses esnasinda herhangi bir hata meydana
geldiginde otomatik olarak duracak sekilde tasarlanmis makineler i¢in
kullanilanilir. Toyota iiretim sisteminde herhangi bir hata meydana geldiginde
makineler durur ve tiim sistem kendini kapatir. Hatanin tekrar meydana

gelmemesi i¢in ayarlamalar yapilir (Imai, 2003: 89-90).

2.6. A3 SURECININ ADIMLARI

A3 problem ¢ozme raporu format: 10 belirgin adima ayrilir. Her adim,

problem ¢dzme siirecinde belirli bir fonksiyonu yerine getirir. Ilk 6 adim, problem
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¢oOziiclinliin basarili bir sekilde problemi ¢dzebilmesi i¢in bir plan olusturmasina

yardimei olur. Asagida Sekil 12°de 6rnek bir A3 formati gosterilmektedir.

Sekil 12: A3 Raporu Ornek Sablon

A3 RAPORU: BASLIK

Proje Lideri: ||Baslama Tarihi:’

5- HEDEF (ISTENEN) DURUM

8- MALIYET / KAZANC TESPITI|

Ekip Uyeleri:

1-KONU |

2- GECMIS DURUM

3- MEVCUT DURUM

4- PROBLEM ANALIZI

6- KARSI ONLEMLER

7- UYYGULAMA PLANI

O-TEST

10-IZLEME

Problem Cézmede Kullanilan Kalite Gelistirme Teknikleri:
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v' Adim 1 - Konu: Belirli bir olay ya da problemi tanimlar. ilk adimdir ve en
zor olanidir.

v' Adim 2 - Ge¢mis Durum: Belirli bir konunun tanimlanmasindan sonra
geemis durum analizi yapilir. Mevcut durumda fark edilemeyecek olaylarin
bulunmasi i¢in ge¢mise dair bilgiler gerekli olabilir.

v Adim 3 - Mevcut Durum: Konu bugiin ne durumda? Grafikler, tablolar,
cizimler gorsel olarak gosterilir.

v' Adim 4 - Problem Analizi: Problemin kok nedenleri nelerdir? 5 neden
zinciri vb. basit problem analizi segilir.

v' Adim 5 - Hedef Durum: Istenen ciktilar neledir? Ne yapilacak, ne zaman
yapilacak, ne kadar yapilacak.

v' Adim 6 - Kars1 Onlemler: Gelecek duruma, hedeflenen kosula ulasabilmek
icin kisa ve uzun donemli Oneriler tespit edilir.

7. adim, istenilen sonuclarin alinabilmesi i¢in neyin nasil yapilacagi hakkinda
bir plan olusturulmasini ve planin igleyisinin ve etkinliginin takibini igerir.

v" Adim 7 - Uygulama Plami: Uygulama plani i¢in alinmasi gereken 6nlemler
nelerdir. Kim, hangi isten ne zaman sorumlu olacaktir. Performans veya
ilerlemenin gostergeleri nelerdir?

v' Adim 8 - Maliyet/Kazang¢ Tespiti: Maliyet ve maliyet kazanci1 hesaplanir.

v' Adim 9 - Test: Uygulama planinin etkinligini tanimlamak ve 6lgmek igin test
edilir. Test sonuglar1 ayarlamalar ve yeniden degerlendirme i¢in firsat yaratir.
A3'lin onuncu admmi, uygunsuzluk ile baglantili olarak problem ¢dziiciiniin

kars1 onlemlerin etkinligini nasil kontrol edecegini tanimlar. Ek olarak, problem
¢Oziiciiniin sonuglar belgelendiginde hangi 6nlemleri alacagini da agiklar.

v' Adim 10 - Izleme: Hangi konular 6nceden tahmin edilebilir? Neden ve
zaman kontrolii yapilir. Devam eden bir PUKO garanti edilir. Ogrenilenler
kaydedilir ve paylasilir (Matthews, 2011: 7-8; Shook, 2008: 8-9).

v" Problem Cézmede Kullanilan Kalite Gelistirme Teknikleri: A3 raporunda

kullanilan kalite gelistirme tekniklerine atif yapilir.
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2.6.1. Konu

Problemin, konunun veya temanm adin1 koyar. Ilki ve en zor olani belirli bir

olay ya da probleme odaklanmaktir.

2.6.2. Ge¢mis Durum

Problemi ve Onemini anlamak igin gerekli olan bilgidir. A3 rapor yazari,
problemin 6nem ve derecesinin anlagilmasinda temel olabilecek ilgili ge¢cmis bilgileri

tanimlar (Sobek ve Jimmerson, 2004: 2).

2.6.3. Mevcut Durum

Mevcut durum, islerin su anda oldugu hali olarak tanimlanir. Standartlarin
disindaki bir dizi durumla karsilasma olasiligi oldukga yiiksektir. Bu tarz durumlar
gerceklestiginde halihazirda olmakta olani agiklayabilecek gercekleri tanimlamak ve
problem hakkindaki ilk algiy1 daha belirgin hale getirmek olduk¢a 6nemlidir. Bunu
gerceklestirmek i¢in 6znellik bir kenara birakilarak gerceklere yonelmek gerekir.
Mevcut durumun anlasilmasi problemin ortaya ¢iktigi diizeyde baslar (Matthews,
2011: 22).

Mevcut durumlar her zaman gembadan elde edilen olgulara dayanir (Shook,
2009: 32). Bu teknigi Japon kelimeleri ile siislemeyi tercih edersek kaizen
uygulamasinin gembada (liretim yeri veya iiretim zemini) basladigini sdyleyebiliriz.
Gemba isin yapildigi, degerin yaratildig1 ve problem ¢d6zmenin delege edildigi yerdir
(Wittenberg, 1994: 13). Toyota bu teknigi “genchi genbutsu shugi” olarak adlandirir.
Anlami, “gercek yer ve gercek sey”dir. Ornegin, fabrika alanindaki isci igin
standartlastirilmis bir is, miihendislik ofisindeki bir masada olusturulamaz. Is
gembada tanimlanmali ve giincellenmelidir (Shook, 2008: 27).

Ikonik sembolleri kullanarak mevcut siirecin resimsel bir gosterimidir.
Resimsel gosterim, halihazirda zorluk yasanan siirecin ilk elden gdzlemlenmesine
dayanir. Diyagram ile birlikte sorunlar firtina bulutlar1 kullanilarak belirtilir ve

sorunlarin biyiikliikleri 61gtiliir (Ghosh, 2006: 101).
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2.6.4. Problem Analizi

2.6.4.1. Problemin Tanim

Problem tanimi organizasyondaki c¢alisanlar tarafindan varolan rutin igler
1s1¢1nda problemli bir durum tespit edildiginde ortaya ¢ikar ve ardindan bu rutinlere
bagli olarak tanimlanir. Segilen tanim problem ¢6zme siirecinin sonraki tiim
asamalarini etkileyecektir (Macduffie, 1997: 481).

Problem ¢6zme, 6grenmenin sonucunda yeni sema ve komutlarla sonuglanan
temel bir biligsel slire¢ olarak goriilebilir. Problem ¢6zme siireci uyaricilarin algilanip
anlamlandirilmas1 ve hemen ardindan organize edilip degerlendirilmesiyle baslar
(Cerveny ve digerleri, 1990: 104).

Problem, mevcut durum ile standart (ya da standart yol) arasindaki farktir.
Standart 0zel bilinen beklenti ya da belirli bir durumda ne olmasi gerektigini
aciklayan bir normdur. Eger standard bilinmiyorsa, bu belirli bir durumda islerin
nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili sadece bir kisinin algisidir. Mevcut durum,
standarda bagli olarak belirli bir zamanda ne oldugunun tanimidir. Farklilik, standart

ve mevcut durum arasindaki dlgtilebilir ya da ayirt edilebilir degiskendir.

2.6.4.2. Problemlerin Tipleri

Problemler asagidaki ti¢ yoldan biriyle karakterize edilebilir (Matthews,
2011: 10-12):

1. Onleyici (Soshi) : Bu tip problem ¢dzme, sorunlarin problem haline
doniismesini dnlemeye odaklanir. Sorunlar politika degisiklikleri ya da diger
organizasyonel degisikliklerin muhtemel meydana gelme olasihgidir Ki,
sorunlarin daha da biiyiik sorunlardan patlak vererek gergek birer problem
haline donlismemeleri i¢cin sorunlar hakkinda onleyici tedbirler almak cok
onemlidir.

2. Siirekli Iyilestirme (Kaizen): Problem ¢6zme, mevcut bir programu, sistemi

veya siireci iyilestirmeye odaklanir. Bir iyilestirme yapildiktan sonra dnemli
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olan, verilen zaman g¢ergevesinde iyilestirme icin goOsterilen ¢abanin
devamliligin1 saglayarak siirecte istikrar1 korumaktir. Siire¢ istikrari
saglandiginda Kaizen tekrar baslayabilir. Siire¢ yeni bir standartin veya
beklentinin tanimlanmasi ile baglar. Bundan sonra sirasiyla engellerin
arastirilmasi, bu engellere karsi alinacak Onlemlerin gelistirilmesi ve
uygulanmasi, yeni standartin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in takip
edilmesi adimlartyla devam eder. Istikrar saglandiginda dongii yeniden
baglar. Bu Toyota kiiltiiriiniin 6nemli bir kismimni olusturur. Her seviyedeki
takim iiyeleri ve kalite cemberleri Oneri sistemini kullanarak, siireclerinde
tyilestirmeleri nasil yapabildiklerini gérmeleri konusunda tesvik edilir. Bu
artan iyilestirmeler bazi kuruluslar tarafindan 6nemsiz goziikse de Toyota'nin
basarili olmasinda bu artan iyilestirmelerin uzun zamana yayilan birikimli
etkisi 6n plana ¢ikmaktadir.

3. Bakim (Iji) : Problem ¢6zmenin ligiincii tiirii yerlesik standartlarin yeterli
olmadig1 durumlar1 hedef alr. Zaman zaman herkes islerin aniden veya
kademeli olarak yoldan ¢iktigi durumlarla karsilasir. Bu gibi durumlarda
onemli olan miimkiin oldugunca hasar goérmeden yola geri donmektir.
Problem ne kadar hizli ¢oziiliirse kurum iizerindeki etkisi o kadar az olur.

Uzmanlagmasi en zor olan problem ¢6zme tiirii budur.

Kurumlarin dinamik ¢evreye cevap verebilmesi i¢in birincil yontem; yeni
irlinlerin  gelistirilmesi, yeni teknolojilerin tanitilmast ve is siire¢lerinin
tyilestirilmesi gibi rekabet¢i avantaj kaynaklarina bagli igsel sorunlarin ¢oziilmesidir.
Bu tarz bir problem ¢6zme siklikla farkli boliimlerde g¢alisan bireylerle iletisim
kurmayr gerektirir. Literatiirde Onemli bir kisim, problem ¢ozmede farkl
departmanlarin iletisim halinde olmasmin zorlugundan bahseder. Problem ¢d6zmede
merkezi 6nem tasiyan bilgi, departmanlar arasinda departmanlar iginde oldugundan
¢ok daha zor paylasilir (Brown & Duguid, 1998: 104; Carlile, 2002: 445, 2004: 556;
Pfeffer & Sutton, 1999: 85; Soo et al., 2002: 130; Szulanski, 1996: 30).

Problem ¢6zme, bir durumu analiz etmek, gercek problemi belirlemek,

miimkiin olan her ¢6ziime bakmak, ¢oziimlerin herbirini degerlendirmek ve kendi
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amagclar1 i¢in en iyi olan1 segmek iizere bireylerin biraraya gelmesidir (Knippen ve
Green, 1997: 98).

2.6.4.3. Problemlerin Olusumu

Problemler tipik olarak dort yoldan biriyle tanimlanir:

1. Problem hissedilir. Eger bir problemin varligi hissediliyorsa, bunun
nedeni normal bir durumun nasil olmasi gerektigi bilindigi halde,
mevcut durumun akla yatkin olmamasidir.

2. Problem bulunur. Problem, bazen kritik Orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesini  destekleyen Olgtimlere baghh olarak belirli
standart, norm veya beklentilere dayali eldeki verilerin
karsilagtirilmasi ile ortaya ¢ikarilabilir.

3. Problem aktarilir. EKip lideri, ekip tiyeleri ve kurum igindeki baska
boliimler de size sorunlar1 aktarabilir. Ekip lideri, diger bdliimlerin
ekip liderlerinin katildig1 giinliik {iretim toplantisindan 6nce kusurlu
iiretim ile ilgili bir sorun olup olmadigini bilemeyebilir.

4. Problem aniden karsiniza ¢ikar. Problemin aniden karsimiza ¢ikmasi
en son ve en kotli yoldur. Bu bir kaza, miisteri sikayeti ya da diger
ciddi durumlarm olusmasi1 seklinde olabilir. Ornegin; kutularm
konveyorden diismesi goriiniirde olmayan birsey ise bu hissedilmez,
bulunmaz veya aktarilamaz bir problemdir. Ancak miisteriden hasarli

parcalarin geri doniisii ile problem aniden meydana gelir.

Problem ¢6zme, bir organizasyonun en 6nemli unsurlarindan biridir. Etkili
problem ¢6zme zarar1 azaltir, verimliligi arttirir ve kusurlari indirger. Yapisal bir
problem ¢6zme yaklasimi, organizasyonun performansi ve basarili sonuclarin siirekli
olarak alinmasi ile dogrudan iliskilidir. Cogu kurum, performansi arttirmak igin,
belirli bir sirket i¢in sonug¢ veren teknigin “en iyi teknik” olmasindan hareketle, farkli

problem ¢dzme teknikleri kullanir.
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2.6.4.4. Kok Nedeni Tanimlama

Kok neden, siire¢ icindeki uygunsuzlugun orijinal sebebidir. Kok neden,
degistirildiginde veya yok edildiginde uygunsuzlugu ortadan kaldiran bir faktor
olarak tanimlanabilir. Is siireclerinde uygunsuzlugun kék nedeni belirgin olmayabilir.
Bu sebeple kok nedenin tanimlanmasma yardimci olmak i¢in bazi tekniklerin
kullanimi tavsiye edilir (Crosby, 1985: 137).

Problem ¢dzmede en sik kullanilan yaklasimlardan bazilar1 (Bozkurt, 1998:
172):

v Tanimlama-Olgme-Analiz-Gelistirme-Kontrol (TOAGK).
v Global 8D (Disiplinler.)
v’ Shewart-Deming Déngiisiidiir; Planla-Uygula-Kontrol-Onlem (PUKO)

(Marksberry ve digerleri, 2011: 838).

v Akis diyagrami; problemin makro yapisini tanimlanarak daha iyi anlagilmasi

i¢in firsat sunar (Nebl ve Schroeder, 2011: 488).

v’ Ishikawa’nin 7 araci; siire¢ akis semasi, histogramlar, kontrol ¢izelgeleri,

pareto analizi, neden-sonug diagramlar1 ve kontrol kartlar1 (Salaheldin, 2009:

89).

59



Sekil 13: Kok Nedenin Bulunmasi

Bir problemin en iist seviye nedeni "kdk neden" olarak tanimlanir:

1. Seviy'e Neden

T

Yiksek Seviye
Neden

Kok
Neden

Kok neden probleme yol acan neden - sonu¢ zincirini harekete geciren
"ayrintida gizli olan seytandir" (Andersen ve Fagerhaug, 2006: 5).

Kok neden analizi bir problemin temel nedenini tanimlamay1 ve bu nedeni
yok etmeye yOnelik eylemlerin uygulanmasin1 hedefleyen yapisal bir arastirmadir

(Andersen ve Fagerhaug, 2006: 12).
2.6.4.4.1. 5 Neden Analizi
Verilerin ¢ok az oldugu veya veri toplamanin zor oldugu konularda, 5 defa

ni¢in sorusunun sorulmasi ile problemin kok nedenine ulagsmada kullanilan bir

tekniktir (Oztiirk, 2009: 385).
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"5 Nedenle Gelisim Hikayesi'nin" temel formiilasyonu agagidaki gibidir:

Bu neden 6nemli?
Bu neden bastirilamamis?
Bu neden oluyor?

Bu neden diizeltilmemis?

o > w N oE

Bu neden 6nlenmemis?

Semanin temel amaci organizasyonun gelisme kapasitesini ilgilendiren verilerin
diizenlenmesidir. Hedef, siirecin ve siirece ait ¢cevresel etkenlerin gelisme potansiyeli
ve engelleri dikkate alinarak incelenmesidir. Analizin bir diger sart1 da iyilestirmenin
denetlenmesi siireci veya belirli bir iyilestirme projesinin gozlemlenmesidir. Bu
analiz geriye doniik olarak yapilabilecegi gibi, halihazirda devam eden bir problem
cozme siireci ile paralel de yiiriitiilebilir

Tyilestirme hikayesinde:

1. Girilen veriler siire¢ ve siirecin ¢evresini oldugu kadar giincel veya
potansiyel bir problemi temsil eder.

2. Cikan verilerin sistematik 6zellikleri problemin 6nemi ve isleyigini
gostermesi, sirayla Onleme ve diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin

uygulanmasidir.

Klasik 5 Neden semas1 problemin detaylarina dogru inen birbiriyle iligkili ve
birbirini takip eden sorulardan olusur. Gelisim hikayesindeki her soru; problemin
ciddiyetine, ortaya c¢ikma yetenegine gore problemi belirlemeye ve etkilerini
engellemeye, problemin isleyisini engellemeye ve ortadan kaldirmaya yoneliktir
(Myszewski, 2013: 377).

Toyota Motur’un eski baskan yardimcis1 Taiichi OHNO’nun bir makinenin

durma nedenini bulmak i¢in verdigi 6rnek asagida aktarilmaktadir:

Soru 1 : Neden makine durdu?
Cevap 1 : Clinkii agir1 yiikklenmeden sigorta att1.
Soru 2 : Neden asir1 yiiklenme oldu?
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Cevap 2 : Ciinkii yaglama yeterli degildi.

Soru 3 : Neden yeterli degildi?

Cevap 3 : Ciinkli yaglama pompasinda problem vardi.
Soru 4 : Neden problem vardi?

Cevap 4 : Clinkli pompanin mili aginmist.

Soru 5 : Neden agmmusti1?

Cevap 5 : Ciink1i igine pis su kagmisti.

Neden sorusunu 5 kez tekrar ederek gergek sebebi bulunmustu. Yaglama
pompasina bir siizge¢ ekleyerek ¢oziime kavugmak miimkiindii. Operatorlere bu
sekilde 1srarli sorular sorulmasaydi, ¢6ziim olarak belkide sadece sigortayi

degistirmekle yetinilebilirdi (Imai, 2003: 25).

2.6.5. Hedef Durum

Hedef durum, ulasilmak istenen durumdur. Mevcut durumda oldugu gibi
grafikle temsil edilir. Mevcut durumdakine benzeyen bu temsili grafik gelistirme igin
fikirleri ve mevcut durumla olan farklar1 igerir. Bir kagit pargasi lizerindeki iki
gorsel sayesinde bir gorselde bulunmayan is dongiileri diger gorselde kolaylikla
tespit edilebilir. Bu tespitin ardindan siirekli akis i¢in olanaklarm belirlenmesi daha
belirgin hale gelir. Karsilastirma sayesinde mevcut durumun karisikhigr ve
gelistirmelerle birlikte isin istenilen seviyeye getirilip getirilemeyecegi saptanir.

Hedef durumda, beklenen olgiilebilir gelistirmenin belirtilmis olmasi
onemlidir. Hedef duruma kadar olan adimlardan elde edilen bilgiler sayesinde ne
cesit bir Olgiilebilir gelistirme yapilacagi konusunda makul ve olduk¢a dogru bir
tahmin yapilacagr muhakkaktir. Tespit edilen dlgiilebilir gelistirme ile ilgili bilgiler,
mevcut durumun arkaplan/Glgiimler kisminda beyan edilen ilk Olgiim ile

karsilagtirilabilir (Jimmerson, 2007: 44-45).
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2.6.6. Kars1 Onlemler

Kok nedenlerin belirlenmesiyle birlikte problemi ¢dzme hedefine ulagsmak
icin kullanilacak olan karsgi dnlemler bulunmalidir (Sarkar, 2010: 3). A3’te ¢6ziim
yerine karsi onlemler terimi kullanilir. Karsi onlemler kosullarla birlikte degisebilir
ya da tamamen ortadan kalkabilir (Shook, 2008: 65).

Bu basamak mevcut durumdan hedef duruma ulasmak icin kars1 6nlemlerin
veya degigsimlerin siiregte uygulanmasidir. A3 problem ¢ozme teknigi giivenilir
bilgileri ve saglam tavsiyeleri kullanir. Bunlar, planin uygulanmasindan once test
edilebilmesi i¢in gerekli olan yerlesik bilgi birikmini igerirler (Jimmerson, 2007: 45-
46).

2.6.7. Uygulama Plam

Bir A3 belgesindeki uygulama plani ne olmasi gerektigini, kimin tarafindan
yapilacagini, ne zaman tamamlanacagini ve agik¢a beklenen sonucu yazili olarak
ortaya koyar.

Bu basit organizasyon araci kars1 6nlemlerin olugmasi i¢in gergeklestirilmesi
gereken asil gorevlerin dikkate alnmasii zorunlu hale getirir. Eger karsi onlemler
"degismesi gereken sey" olarak kabul edilirse, uygulama plani de§isimin nasil ve
kimin tarafindan gergeklestirilebilecegi hakkinda bir "yol haritasidir". Plan
tyilestirme isinin yapisini olusturur ve istenilen iyilestirmenin gerceklestirilmesi igin

gerekli olan para, zaman ve ¢abanmn hesaplanmasini saglar (Jimmerson, 2007: 46).

2.6.8. Maliyet/Kazang Tespiti

Maliyet ve kazanglarin durumu Tablo 8’de gosterildigi gibi 6zetlenebilir.
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Tablo 8: Maliyet ve Maliyet Kazanci/ Tablo Ornegi

Maliyet Zaman, para

Maliyet Kazanci Zaman, para, kalite, memnuniyet, kar

Kaynak: Jimmerson, 2007: 46.

Tablo 8’de belirtilen maliyet bashigi altindaki bosluk, uygulama planinin
maliyetini temsil eder. Onerilen degisikliklerin yapilmasi i¢in ne kadarlik bir biitge,
zaman, vs. ayrilmasi gerekecektir? Plan gercek bilgiye dayali sekilde ve hassasiyetle
hazirlandig1 i¢in, olugsacak maliyet yapist ile ilgili tahminlerin tutarli olmas1 gerekir.

Maliyet kazancinin hesaplanmasi planin maliyeti i¢in adil bir gerekce saglar.
Ornegin bir hastahanede, yapilan tasarruflarin veya atiklar1 azaltmanin yansimasi
parasal olmayabilir. Hastalarin giivenlikleri, bakim kaliteleri, hastalarin tatmini veya

isyerinin takdir edilmesi gibi yansimalar da 6nemlidir (Jimmerson, 2007: 47).

2.6.9. Test

Tim uygulamadan o6nce uygulama planinin nasil yapilacag: ile ilgili
ayrintilar1 test eder. Bu test, uygulama planmin etkinligini tanimlar ve uygulamanin
tamamindan 6nce ayarlamalar yapmak i¢in bir firsat saglar (Visich ve Wicks, 2010:
196). A3 problem ¢6zme teknigi bilimsel bir yonteme dayanmaktadir. Higbir bilim
adamu planin etkinligini belirlemek i¢in giivenilir ve 6l¢iilebilir deneyler veya testler
olmadan uygulama asamasina ge¢mez. Test sonuglar1 yeniden degerlendirme ve

diizenlemeler igin firsat saglar (Jimmerson, 2007: 47)

2.6.10. izleme

[zleme adiminin amaci, uygulama planmin takip edilmesi ve sonuglarin

gorsel olarak gosterilmesidir. izleme ii¢ farkli icerikten olusmaktadr:
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1. Kontrol sekli
2. Kontrol zamani

3. Tavsiye edilen aksiyonlar
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Rekabet avantaji kavramu, stratejik yonetimin diinyadaki artan 6nemine igaret
etmektedir. Kiiresellesme ile birlikte hizla yayilan rekabet olgusu, isletmelerin
ilerleyecekleri yonii tespit ederken izledikleri en temel gostergedir. Rekabet avantaji
kazanmak, var olmanin bir sarti olmustur. Mevcut uygulamalara gore
organizasyonlarda fark edilen ama ¢oziilemeyen ya da sorun olarak algilanmayan
bircok problem mevcuttur. Bu problemlerin tekrarlanmasi 6nlenemedigi miiddetge
organizasyonlar rekabet avantaji yaratamazlar. Rakiplere iistlinlilk saglamak i¢in
diinyada kalite gelistirme yontemlerinde hizli bir gelisme goriilmektedir. Bu amagla
kullanilan birtakim metotlar sektorlerdeki verimlilik ve kalitenin artmasinda énemli
yonetim siirecini birbirine baglayabilen bir metot olarak karsimiza ¢ikmaktadir. A3
siirecinin uygulanmasi proje, verimlilik ve kalite artmasmi saglayacak bir rehber
olma adayidir. Bunun yani sira ¢alisanlarda farkindalik yaratarak operasyonel
o0grenmeyi asilar. Dogru olarak uygulandiginda ciddi kazanglar saglar. Bu calismanin
sonuglar1 tilkemiz i¢in 6nemli katkilar saglayabilir.

Aragtirmanin temel amaci A3 siire¢ analizinin kalite gelistirmede farkli

sektorlerde kullanilabilirliginin belirlenerek analiz edilmesidir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada veri toplama ve yorumlama yani alan arastirmasit yontemi
kullanilmistir. Arastirmada Oncelikle yazin taramasi yapilmistir. Calismanin daha
saglam bir zemine oturtulmasina olanak tanimak i¢in, arastrma ii¢ asamali olarak
planlanmugtir. Ilk asamada A3 yonetim siirecinin nasil kullamlacagma ve A3
raporunun nasil olusturulacagna dair ayrmtil bilgiler verilecektir. Ikinci asamada ise

organizasyonlarda A3 siirecinin olusturulmasi ve uygulanmasi incelenip, analiz
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edilecektir. Uciincii asamada ise alan uygulamasi ardindan arastrmanin sonuglari

raporlanip analiz edilecektir.

3.3. EVREN VE ORNEKLEM

Calisma Japonya ve ABD’de yeni kullanilmaya baglanan A3 yOnteminin
Tiirkiye’de farkli isletmelerde uygulanabilirligini ortaya koyma amacini
tasimaktadir. Bu nedenle calisma herhangi bir hipoteze odaklanmamakla, bunun
yerine varsayimsal bir hipotez iizerine odaklanmalidir. Buradaki temel amag¢ bu
yontemin uygulanabilirli§ini ortaya koymak oldugu i¢in Oncelikle bu yontem
aciklanacak daha sonra iki isletmede yOontemin uygulanabilirligi ortaya konmaya
calisilacaktir. Bu iki isletmenin heterojen olarak secilmesi farkli igletmelerde A3’iin
uygulanabilirligini ortaya koyabileceginden c¢alisma iki farkli isletme {izerine
odaklanmalidir.

Calismanin uygulanabilmesi i¢in firmalardan onay alinmistir. Arastirmanin
orneklemi farkli sektorlerde karsilasilan farkli problemlerin 6rnek ¢aligsmalarmdan

olusmaktadir.

3.4. VERi TOPLAMA VE OLCME ARACI

Arastirmada, A3 siire¢ analizi basamaklar1 esas alinarak olusturulan rapor
format1 kullanilmistir. Alan uygulamasinda farkli isletmelerde belirlenen problemler

bu basamaklar yardimiyla ¢6ziime kavusturulmaya c¢alisilmaktadir.
3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde, problemlerin ¢oziimii i¢in A3 raporu ¢alismalarina ait iki farkl
ornek olay analizine yer verilmistir. Bu analizler A3 adi ile anildigindan analizlerin

ornek ciktilar1 Ek 1 ve Ek 2’de verilmektedir. Bununla birlikte agsagida her birinin

tiim asamalar1 agiklanarak ele alinmaktadir.
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3.5.1. Ornek Cahisma 1 - A3 Raporu: Uriin Sevkiyatlarinda Gecikme

3.5.1.1. Konu

A3 raporunun olugmasini saglayan bu problemler, 6zellikle yaz aylarinda
iriin sevkiyatlar1 ile ilgili miisteri sikayetlerinin giderek artmasi sonucu giindeme
gelmistir. 1SO 9001 kapsaminda yillik miisteri sikayetleri incelendiginde, temelde
sikayetlerin iirlin 6zellikleri ile ilgili olan paym %15 oldugu, geriye kalan %85’lik
payin “iirlin sevkiyatlarinda ve sevkiyatlara bagli olarak {iriine ait analiz raporlarinda

yasanan gecikmeler” oldugu belirlenmistir.

3.5.1.2. Ge¢cmis Durum

Sistemin genel isleyisinde, iiretilen iirlinlerin ambalajlanarak nihai {riine
doniisebilmesi i¢gin son iiriin kontrolii yapilmaktadir. Son iiriin kalite kontrol analizi
i¢in iirlinden uygun kosullarda numune almarak, ayni tiir {iriine ait eski bir numune
ile renk kontrolii ve ¢izilme testi kiyaslamasinin yani sira labotaruvarda bir dizi teste
tabi tutulmak kosulu ile kontrolleri yapilmaktadir. Analizi yapan personelin, testleri
tamamlama siiresi ve sonuglar1 iiretime ve raporlama boliimiine zaman kaybetmeden
aktarmasi biiylik 6nem teskil etmektedir. Sonuglarin standart deger araliginda olmasi
durumunda laboratuvar iriinii onaylar ve iretimde dolumu yapilarak iiriin
ambalajlanir. Es zamanli olarak laboratuvar tarafindan analiz sonuglari, analiz
raporlarmin hazirlanabilmesi i¢in teknik boliime iletilir. Sonuglar1 alan teknik bokim,
iirline ait analiz raporlarini hazirlar, ilgili kontrol ve onay imzalarimi alir ve iiriin
irsaliyesine ilistirerek iirlin ile birlikte miisteriye sevk edilmesini saglar.

Mayis-Eyliil aylarinda iiretim miktar1 ortalama 10 ton/giin, diger aylarda
ortalama 5 ton/giin olmaktadir. Her bir tiriinden 250 kg’lik 4 adet varillerde toplam 1
ton iirlin ambalajlanmaktadir. Proses kontrolii ve bitmis iiriin kontrolii olmak {izere
her bir iiriin laboratuvarda 2 defa kontrol edilir. Proses kontroliinde sadece viskozite
testi yapilmakta, sonu¢ uygun ise {liretim devam etmektedir. Son iiriin kalite

kontroliinde; “kati madde miktari, viskozite tayini, renk kontrolii, aseton direnci,
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kuruma testi, ¢izilme testi ve dagilma testi” yapilmaktadir. Bazi iiriinler i¢in ilave
olarak kirilma indisi ve cold-crush testleride analiz edilmektedir.

Mayis-Eyliil arast;

Uriin basina diisen test ¢esidi: 9

Uretilen iiriin miktar1: ortalama 10 ton/giin

Gergeklestirilen test adedi: 9 test x 10 tiriin = 90/giin

D N N NN

Arsivden numune bulma ve laboratuvara getirme siiresi: Ortalama 10-15
dakika
v’ 1 iirlin testi i¢in harcanan ortalama siire: 1 saat
Her iiretimden alman 250 ml. kadar numune, bir sonraki iiretim testlerinde
kiyaslama yapilabilmesi ve miisteri sikayetlerine karsin tekrar analiz edilebilmesi

icin arsivlenmektedir.

3.5.1.3. Mevcut Durum

Laboratuvarda yapilan test sonucglar1 ¢ikmadan iirlinler ambalajlanip
miisteriye sevk edilememektedir. Testler zamaninda yapilamadigi iginde ({iriin
sevkiyatlarinda gecikmeler ve bu gecikmelere baglantili olarak analiz raporlarinin
hazirlanmasinda aksakliklar olmaktadir. Dolayisiyla, miisteri sikayetlerinde artis
gozlenmektedir.

Uretimde kalite kontrolii yapilan iiriinlerden alinan numunelerin muhafaza
edildigi 8 dolaplik bir “arsiv odasi” mevcuttur. Dolaplarin sayica ¢ok ve genis
hacimde olmas1 sebebiyle arsiv, laboratuvardan uzakta iiretim alaninin i¢inde bir
bolgede yer almaktadir. Testlerin yapilabilmesi i¢in kiyaslama numunelerinin arsiv
dolaplarmdan almmasi gerekmektedir. Uriin akisinm yogun oldugu Mayis-Eyliil
aylarinda laboratuvarda kontrol edilmesi gereken {iriin miktar1 ve hazirlanmasi
gereken analiz raporu sayisinda artis goézlenmektedir. Numune dolaplarindaki
diizensizlik sebebiyle aranilan numunelerin bulunamamasi ya da bu numunelere ¢ok
gec ulasilmasi biiyiik zaman kaybina yol agmakta ve sonrasinda yapilacak islemlerde
gecikmelere sebep olmaktadir (Bu zaman kaybini yagamak istemeyen laboratuvar

personeli, numuneleri iiretimdeki is¢ilere aratmakta ve giin sonunda laboratuvardaki
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numuneleri yine isciler gelisiglizel dolaplara yerlestirmektedir ve dolayisiyla aranilan

numuneleri bulmak zaman ilerledik¢e imkansiz hale gelmektedir).

Sekil 14: Numune Dolaplar1 Calisma Oncesindeki Durum

3.5.1.4. Problem Analizi

Problemlerin sebebi olarak; analizi yapan laboratuvar personelinin yavashgi,
sonuglar1 ge¢ bildirmesi ve bu sebeple iiriinlerin ambalajlanmasinda ve analiz
raporlarinin hazirlanmasinda gecikmeler oldugu yoniindeydi. Ancak 5 soruda kok
neden c¢aligmasmnin  yapilmasi ile birlikte problemin aslinda kisilerden

kaynaklanmadigi, tamamen sistemdeki aksakliklar ile alakali oldugu anlasildi.
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Gecikme problemlerinin temelde aranilan numunelere zamaninda ulagilamamasi

oldugu tespit edildi ve bu yonde ¢aligmalar baslatildi.

5 Neden Analizi;

Uriinler geg sevk ediliyor.
v" NEDEN?
Uretim plan1 dogrultusunda iiriin hazirlanamryor.
v' NEDEN?
Uriinler dolum igin bekliyor.
v' NEDEN?
Laboratuvardan iirliniin uygun olduguna dair analiz sonucu ge¢ geliyor.
v' NEDEN?
Analizler yetismiyor.
v' NEDEN?

Kiyaslama numunelerini arsivde bulmak ¢ok zaman aliyor.

Dolayisiyla test siireleri uzuyor. Bir sonraki iiretim numuneleri ile test

stirelerinde daha da gecikme yasaniyor. Siireclerin gdzlenmesiyle belirlenen deger

yaratmayan faaliyetler;

1.
2.
3.

© o N o

Isi anlatan talimat yok.

Arsiv diizensiz, karmasik.

Numune iizerine etiket yazma islemi manuel yapiliyor. Bilgilerin yanlig
yazilma ihtimali var.

Arsivde numuneler i¢in belirlenmis alanlar yok. Numuneler raflara rastgele
yerlestiriliyor.

Numuneleri bulmak i¢in cok fazla zaman harcaniyor. Bazen numune
bulunamuyor.

Arsive herkes girebiliyor. Yetkili kisi/kisiler tanimli degil.

Numuneleri laboratuvar personeli veya liretim personelleri arsive koyuyor.
Standart bir protokol izlenmiyor.

Testlerin yetistirilebilmesi i¢in hizli yapilan islemler bir dizi hatalara yol

ac1yor.
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10. Calisanlara yeterli egitim ve geribildirim verilmiyor.
11. Is akis1 taniml degil.

12. Testlerle ilgili zaman etiidii yapilmiyor.

3.5.1.5. Hedef (istenen) Durum

Analizlerin zamaninda yapilmasmi saglayarak sonuglarin {iretime ve
raporlama bdliimiine zamaninda bildirilmesi ile birlikte {irtinlerin dolumu ve
ambalajlanmas1 sonrasinda sevkiyata hazir hale getirilmesi ve analiz raporlarminda
sevkiyat ile birlikte gonderilmesini saglamaktir. Bu sebeple kok neden analizi
dogrultusunda dncelikle numune dolaplar1 diizenlenmeli ve test i¢in numune alinacak
yetkili kigilerin belirlenmesi hedeflenmektedir. Ayrica islemlerin daha hizli
yapilabilmesi  i¢cin  numune dolaplar1  laboratuvara yakin  bir  yere
konumlandirilmalidir.

Arsivden numune alma siiresini %85 oraninda azaltmak, giinliik analiz siiresini
ise %30 oraninda azaltmak, bu sayede verimliligi artrmak ve miisteri memnuniyeti
maksimum seviyeye c¢ekerek bu problem ile ilgili miisteri sikayetlerini ortadan

kaldirmak hedeflenmektedir.

3.5.1.6. Kars1 Onlemler

v Diizgiin ve kolay ulasilir arsivleme yapilmasi, malzeme ve isgiicii israfinin
azaltilmasmin saglanmasi amaciyla arsiv dolaplarinda 5S sistematiginin
uygulanmast.

Barkod etiketleme sisteminin olusturulmasi.

Arsiveleme sisteminin bilgisayar ortamina aktarilmasi.

Arsive giris yetkilerinin belirlenmesi.

Test siirelerinin ve numune bulma strelerinin analiz edilmesi.

AN N NN

Personelin egitilmesi
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3.5.1.7. Uygulama Plani

Oncelikle numunelere ulasimi  hizlandirmak igin numune dolaplar1

laboratuvara yakin bir yere tasindi ve 5S ¢alismasina baslandi. Caligsma stiresince:

v

v
v
v
v

Tiim numuneler dolaplardan bosaltild1.

Eski ve jellesmis numuneler atild1.

Dolaplar ve raflar boyandi.

Numune ¢esitlerine gore grup olarak dolaplar ve raflar numaralandirildi.
Numune cesitlerine gore raf omrii tespit edildi. Omrii dolan numuneler
bundan sonra gereksiz yere rafta tutulmayarak bertaraf edilecek.

Ayiklama ve smiflandirma yapilarak ayni bir kiitiiphane sistemi gibi bir her
bir iirlin kodu icin etiketleme sistemi olusturuldu ve bu sistem bilgisayar
ortamina aktarildi.

Onceden numuneler tiim personeller tarafindan dolaplara gelisi giizel bos
olan yerlere birakiliyordu. Zaten olusan karmasada bu diizensizlik ile
baslamisti. Bu sebeple sabit bir kisi ve yardimci bir kisi gorevlendirildi. Bu
alana gorevli olmayan personelin girmesi yasaklandi.

Olusturulan sistemle ilgili tiim ¢alisanlara egitim verildi.

Olusturulan diizenin uygunlugunun tespiti ve siirekliligi i¢cin ayhk

kontrollerin kalite kontrol yoneticisi tarafindan yapilmasi kararlastirildi.

3.5.1.8. Maliyet / Kazang Tespiti

Uygulama planinda harcanan maliyet ve buna karsilik elde edilen kazang

durumu asagida Tablo 9’da gosterilmektedir.
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Tablo 9: Maliyet/Kazang Tablosu

Maliyet Zaman, para
Barkod etiketleme sistemi 490 TL
Kimyasal bertarafi (2.800 kg x 0,80 TL) 2240 TL
Harf panolari 600 TL
Boya 250 TL
Siireci tammlamak igin personelin harcadig siire

20 saat
(2 personel x 10 saat)
Siireci tammlamak i¢in harcanan personel maliyeti

800 TL

(1 saat=40TL)

Kazang Zaman, para, kalite, kar
Laboratuvar personeli kazanilan zaman 90 saat/ay
Laboratuvar personeli is giicii kaybinin azaltilmasi sonucu elde

_ 3.600 TL
edilen kazang
Nakliye masraflarinin azaltilmasi 15.000 TL/5ay
Personele verilen fazla mesai iicreti (lab. personeli, tiretim

] 4.800 TL/120 saat

personeli)
Arsivden numune alma siiresi 2 dakika
Glinliik ortalama analiz siiresi 7 saat
Analiz raporlarinin zamaninda teslimi Kalite

Miisteri sikayet sayisinda %60 oraninda azalma

Miisteri memnuniyeti

Maddi- manevi

Kar

74




v
v

3.5.1.9. Test

Yeni olusturulan sistem 2 hafta boyunca denenecektir.

Revizyonlar i¢in gozden gecirme yapilacaktir.

3.5.1.10. izleme

A3 calismasinda uygulanan faaliyetlerin etkinligini saptamak icin

22.07.2013-30.09.2013 tarihleri arasinda belirlenen maddelerin takibi yapilacaktir.

v

israftir.
v

v
v
v

Raflarin tiirlerine gore ayrilmasi sayesinde bilgisyardan raf numaralar:
kolaylikla bulunabiliyor ve numuneye hizli bir erisim saglaniyor.

Arsivden numune bulma ve laboratuvara getirme siiresi 10-15 dakikadan 2
dakikaya indirildi.

1 iirilin testi i¢in harcanan siire 1 saatten 40 dakikaya c¢ekildi. 10 {iriin i¢in
ortalama test siiresi 10 saattten 6,6 saate indirildi.

Artik numuneler sadece laboratuvar personeli tarafindan arsivleniyor.
Uriinler  belirlenen terminler dogrultusunda hazirlanarak sevkiyata
yetistiriliyor.

Analiz siirelerinin azalmasiyla birlikte analiz raporlar1 zamaninda ¢ikartilarak
iirlin sevkiyatina yetistirilebiliyor.

Miisteri sikayetlerinin durumu gézden gegiriliyor.

3.5.1.11. israflar

Japonya’da kullanilan 7 muda kapsaminda deger katmayan her tiirlii faaliyet
Bu kapsamda A3 ¢alismasindaki israflar su sekilde siralanabilir:
Stok israfi,

Hareket israfi,
Siireg israfi,

Tagima israfi.
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3.5.1.12. ideal 4 Kural ile Tliski

Toyota tiretim sisteminde kullanilan ideal 4 kural iligkisi bu kapsamda ele
alindiginda asagidaki sekilde siralanabilir:
Kural 1: Aktivite (Numunelerin hangi rafa konulacagi, hangi raftan almacagi
taniml1 degil).
Kural 2: Baglant1 (Laboratuvar personeli ile iiretim bolimii ve raporlama
boliimii arasindaki iletisim kuvvetli degil).
Kural 3: Yol (Siire¢ karmasik. Birgok adim ve ise dahil olan bir¢ok insan

mevcut. Yol ya da adimlar basit degil).

3.5.1.13. Problem Cozmede Kullanilan Kalite Gelistirme Teknikleri

A3 raporlarinda kullanilabilecek tiim sorun ¢6zme tekniklerine yer verilmesi
calismanin daha anlamli sonuglar vermesine yardimci olabileceginden bu ¢alismada
kullanilan teknikler su sekilde siralanabilir:

v 5 kok neden analizi (5 Why),
v’ Kalite iyilestirme takimlari,

v 58S calismasi.

3.5.2. Ornek Cahsma 2 - A3 Raporu: Tela Kaplama Dékiilmesi

3.5.2.1. Konu

A3 raporunun olusmasini saglayan bu problem, 4 farkli miisteride tela
kaplamalarinin miisteriler tarafinda kullanim esnasinda (kesim, pastal vs.) dokiilmesi
sonucu meydana gelmistir. Bu problemin se¢im sebebi, farkli miisterilerden devamli
olarak ayni problemin bildirilmesi olmustur. Problemin sebebini bulup ortadan

kaldirmak ve problemin tekrar olugsmasini 6nlemek hedeflenmektedir.
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3.5.2.2. Ge¢cmis Durum

Tela Tanimi: Giyside beklenen goriiniim, kalite ve etkiyi elde etmek amaciyla
kumasa farkli usullerle tutturulan bir ara katmandir. Islenen kumasa, hacim ve
diren¢ kazandirip, giysiye verilecek bi¢ime katkida bulunarak, kumasa; dikim,
yikanma, itiilenme gibi karsilasabilecegi islemlerde destek rolii oynarlar. Gorevleri,
giysinin bi¢im ve dayanimini desteklemek, burusmaya yatkinligi azaltmak ve belli
bir sertlik ve form kazandirmaktir. Kaplama Tanimi: Kumasa tutunmay: saglayan
yapistirict malzemedir (termoplastik-recine). Isitildiklarinda eriyen, soguduklarinda
da baslangigta sahip olduklar1 kat1 hale donen sentetik reginelerden elde edilirler.

Tela kaplamalari, ipli tela {iretim ve kontrol siirecinin bir parcasidir.
Asagidaki sekilde silire¢ adimlar1 ve yapilan ise ait bilgilerin yer aldig: siire¢ akis

semas1 bulunmaktadir.
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Sekil 15: ipli Tela Uretim ve Kontrol Siirec Akis Semasi

Aﬁgvl SUREC ADIMLARI YAPILAN i$ (NASIL , NEREDE, NiCIN?)
Satis ekibinden gelen ihtiyaglar ve minimum stok
10 Depo'dan Malzeme gereksinimleri gz oniine almarak ilgili Boliim
Talebi Yon./Sor./Miih. direktifleri dogrultusunda malzeme talebinde
bulunulur.

Cozgii departmaninda, ¢6zgii iplikleri bobinlere sarilarak
20 o cagliga yerlestirilir. Buradan sagilan iplikler ¢dzgii levendine
Cozgt Hazirlama sarilirak dokumaya hazir hale getirilir.

Y

Makaralara sarilan ¢6zgil iplikleri, dokuma béliimiine sevk
. edilir. Iplikleri dokuma makinelerine yerlestirilir ve

30 Iplik Gecirme talimatlara uygun siklifa gore ayar yapilan makinelerde
kumas kenarina paralel olan ¢6zgii iplikleri kullanilarak
dokunan iiriinler belirli uzunluktaki toplar halinde sarilir.

\’

40 Depo'ya Sevk Dokuma boliimiinde toplara sarilan yari mamuller paletlere
konularak ham depoya sevk edilir.
Satis ekibinden gelen ihtiyaclar ve minimum stok

50 Dok'a Sarma gereksinimlerini goz oniine alinarak Ilgili Bolim

Yon./Sor./Miih. tarafindan iiretim plan1 yapilir ve bu plan
cercevesinde yart mamuller Dok'a sarilir.

¥

Dok sarma iinitesinden ¢ikan ipli telalar Pasta ve/veya Cift

] Nokta Kaplama Boliimii'ne getirilir. ilgili talimatlara gore
Pasta ve/veya Cift Nokta kaplama islemi gergeklestirilir. Kaplama isleminde kullanilan
60 Kaplama tozlar, telamizin dis yiizeyine niifuz ederek telanim fiziksel ve
karakteristik 6zellikleri degistirir. Makine {iretim
parametreleri ve talimatlarina uygun olarak kaplama iglemi
gerceklestirilir.
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Telalar, kaplandiktan sonra gramaj kontroliine tabi tutulur.
Gramaj Bu islemin amaci telanin yiizeyine niifuz eden kaplama

70 Kontrolii maddesi miktarinin tayinidir. Makinede gerekli ayarlar
yapildiktan sonra test numunesi alinir ve teste tabi tutulur. Bu

| Hayr l Evet islem her 5000 m'de bir tekrarlanir.
Yapisma . . - o
Testi Yapisma testine tabi tutulacak iiriin belirli bir basing,
80 sicaklikta belirli bir siire boyunca presten gegirilir ve daha
sonra ayrilma mukavemeti testine sokulur.
Haylr EVeT
Kaplama islemi biten telalar bir sonraki islem adim1 olan son
kontrol tinitesine gelir. Burada kaplanan telalarm yiizeyleri
9 Son Kontrol ve kontrol edilerek, standartlara uygunlugu, saglamligi,
Ambalajlama esnekligi ve varsa hatalar1 ve renk degisimleri kontrol edilir.
Daha sonra toplara sarilan telalar sevkedilmek tizere
ambalajlanir.

Toplara sarilan mamuller paletlere konularak mamul depoya

100 sevk edilir.

Depoya Sevk

3.5.2.3. Mevcut Durum

8470DR, 1510DN ¢ift nokta telalar 4 farkli miisterinin prosesleri esnasinda
tozlar1 dokiilmektedir. Farkli miisterilerden ayni sikayet uzun stiredir gelmektedir.
Uretimde ¢ift nokta denilen tela kaplama metodunda, alt nokta olarak adlandirilan
kisim pasta kivamindaki kimyasal karisimin transferi seklinde olmaktadir. Ust nokta
olarak adlandirilan kisim 80-200 mikron kalinligindaki tozlarin serpilmesiyle yapilir
ve boylelikle iki nokta birbirine tutunur. Ancak gelen sikayetler dogrutusunda

kosullarm yeterli olmamas1 sebebiyle iist nokta alt noktaya tutunamamakta ve
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mekanik etkilerle dokiilmektedir. Bu kosullarin ne ya da neler oldugu bir sonraki

asamada problem analizi ile belirlenecektir.

v’ Hatal tirtin miktarlar1:
8470DR hatal1 lirtin miktar1: 7.000 metre
8470DR iade hatali tiriin miktar1: 7.000 metre
8470DR maliyeti: 7.000 x 1,23 TL = 8.610 TL
1510DN hatali iiriin miktart: 10.000 metre
1510 1ade hatali iirtin miktari: 5.000 metre
1510 maliyeti: 5.000 x 0,94 TL =4.700 TL
Toplam hatal iiriin miktari: 17.000 metre
Toplam iade hatah iiriin miktari: 12.000 metre

Toplam iade hatah iiriin maliyeti: 8.610 + 4.700 = 13.310 TL

3.5.2.4. Problem Analizi

Problemin kok nedenini tespit etmek igin ekip kurulmus ve beyin firtinasi

teknigi kullanilarak puanlama yapilmistir.

Tablo 10: fla¢ Dokiilmesinin Olast Nedenleri

ILAC DOKULMESININ OLASI ORT.
Burcu | Tamer | Giilnur | Erman | Biilent | Operator

NEDENLERI PUAN

Fazla iist nokta tozunun vakum
tarafindan diizgiin bir sekilde
cekilememesi iiriiniin kirli gitmesine

neden olmaktadir.

RAMOZ makinesinde silikonlu
2 | yumusatici ve kaydirici apre 6 8 8 7 7 8 7,3
proseslerinde yapilan degisiklikler

Ust nokta partikiil biiyiikliigiiniin
standart dis1 olmas1.(80-200 mikron
olams1 gereken tozun 0-80 mikron

¢ikmast)
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Nonwwoven iiretiminde iist nokta
olarak JCC 3115 yerine alternatif
tozlarin kullanilmasi. (Alternatif olarak
XINXIN PES110 ve XINXIN PES202

kullanilmustir.)

7,2

Gilin igerisinde yapilan ilk {iretim
esnasinda firm sicakligmin istenilen
degerlere ¢gikana kadar gegilen siirede

yapilan tiretim.

6,8

DD iinitesinin, filtrelerin dolu

olmasmdan dolay1 vakum yapamamasi

6,3

Schaetti makinesinin hiz1 yiiksektir.

6,0

Ust nokta serpme hizmin fazla olmasi

5,8

Schaetti makinesinin rezistanslarmin
sicakligr disiiktiir. (Yapiskan Malzeme-
Sicaklik iligkisi)

5,5

10

Alt noktada kullanilan PES-PA-PE
karisim oranlarmin sabit bir degerde

olmamasi.

10

5,2

11

Sablon igerisindeki bicagin agisinin

degisken olmasi.

4,7

12

Alt nokta-Ust nokta erime sicakhig

farkinin uygun olmamasi

4,5

13

Schaetti makinesinin firin sicakliklari
stabil degildir. Sicaklik dagilimim

kontrol altina alamiyoruz.

4,2

14

Schaetti makine parametrelerinin

bir¢ok kisi tarafindan degistirilmesi.

4,0

15

Schaetti makinesinin silindirleri
arasindaki hiz farki. (Senkronizasyon

hatasi)

3,8

16

Dokuma yiizeyinin RAMOZ makinesi
cikisinda degismesi

3,5

17

Nonwoven kaplamasi esnasinda yanlig

yiizeye kaplama yapilmasi

1,8

18

DM 1 ve DM 2 makinelerinin

0,7
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olmamasi

konstriiksiyonlarinin {iriine uygun

19 | operatdrlerden kaynaklanan dokuma

Dokuma béliimiinde yeni ise baglayan

yiizeyi hatalar.

0,7

Beyin firtiasi sonucu tablo 10°da belirtilen 1., 3., 5., 7., 8. ve 9. maddelerin

olast kok nedenler olabilecegine karar verilmistir. Bu sebeple olasi neden veya

nedenlerden emin olabilmek i¢in uygulama yapilmistir.

Olas1 nedenlerde 7. 8. ve 9. maddelere dair iiretim degiskenleri i¢in yapilan

calismalarin sonucu asagidaki tabloda verilmektedir.

v' Uretim esnasinda rezistans ayar1 ve serpme hizi degistirilerek tela iiretimi

yapilmistir. Ayrilma ve arkaya kusma mukavemetleri kontrol edilmistir.

Bakiniz Tablo 11.

Tablo 11: Ayrilma Mukavemeti ve Arkaya Kusma Analiz Sonuglar1

.. Ayrilma Arkaya
Deneme Uriin ]
Degisken Adi | Degisken Degeri | Mukavemeti, | Kusma,
no Kodu
N N
1 8475 rezistans ayar1 | Yiiksek 16-19 0
2 8475 rezistans ayari | Standart 15-17 0
3 8475 rezistans ayar1 | Diistik 11-14 0
4 8401 serpme hizt | 130 10-14 1
5 8401 serpme hiz1 | 100 10-13 1
6 8401 serpme hiz1 | 160 16-19 1

v' Telalar siyah bir zemine silkelenip dokiilmeleri kiyaslanmis, asit boyar

madde ile boyanarak kaplamalar1 kiyaslanmistir. Bakiniz Sekil 16.
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Sekil 16: Rezistans Ayarlar1 ve Serpme Hizlarima Gore Tela Dokiilme Deneme Gorselleri ve
Tela Kaplama Mikroskop Gorselleri

2 Rezistans Standart 3 Rezistans Digik

Tela Dokiilme Denemesi Gorselleri

1 Rezistans Yiksek
Tela Kaplama Mikroskop Gérselleri

o b RAEAR @

RO =
L Lo
- -
e W
TR Bl
el

3 v [
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)

et A
R e
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e
=

1 Rezistans Yikssk

2 Rezistans Standart

Tablo 11°de yer alan analiz sonuglar1 ve Sekil 16’te yer alan deneme ve

mikroskop gorsellerinin incelenmesi sonucunda telada kaplama dokiilmelerinin

devam ettigi tespit edilmistir.

Tela Dikiilme Denemesi Gorselleri

4 Serpme ha 120 5 Serpme ha 100
Tela Kaplama Mikroskop Gorselleri

6 Serpme ha 180

N R R e B

i AR W A s i

e O i o

4 Serpme ha 130 5 Serpme ha 100 6 Serpme ha 180
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Analiz sonuclart dogrultusunda karst Onlemlere (kalict

tedbirlere)

eklenmemistir. Olas1 nedenlerde 1. 3. ve 5. maddeler kars1 6nlemlere eklenecek olup

uygulama planinda ayrintili olarak incelenecektir.

3.5.2.5. Hedef (istenen Durum)

Telanin kaplamasmin tela kullanimi esnasinda dékiilmemesi ideal olan ve

hedeflenen durumdur.

3.5.2.6. Kars1 Onlemler

Kars1 Onlemler, gegici ve kalici tedbirler olmak iizere iki asamada

gosterilmektedir. Gegici tedbirler, kalict tedbirler tamamlanana kadar alinan acil

tedbirlerdir. Kalici1 tedbirler, uygulama planinda ayrintili olarak incelenecektir.

Tablo 12: Gegici Tedbirler

Alinan Gegici (Acil) Tedbirler

Uretim Asamasinda

Kontrol periyodunun 2 saatte bir yapilmasi

Telateks Stoklar1

Stoktaki mevcut triinlerin kontrol edilmesi

Miisteri Stoklar1

ke

Miisteriden  “top” numunesi alinarak

problemsiz {iriiniin génderilmesi

incelenmesi,

Tablo 13: Kalic1 Tedbirler

Kalic1 Tedbirler

Filtrelerin temizliginin yapilmasi

Kaplamada kullanilan tozlarin analize gonderilmesi

Uretim hattiin ilk 15 dakika yavas calistiriimasi
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3.5.2.7. Uygulama Plani

Tablo 14: Uygulama Plani Faaliyet Tablosu

] Planlanma | Gerc¢eklesme
No Faaliyet Sorumlu | Boliim . o
Tarihi Tarihi
Fazla st nokta tozunun vakum
tarafindan diizgiin bir sekilde | Tamer, Tela
1 . 5.6.2014 30.5.2014
¢ekilebilmesi igin filtrelerin Erman Uretim
temizligi yapilacak.
Yonetim
Tela kaplamada kullanilan Sistemleri,
tozlarin partikiil biiyiikliigiinii | Burcu, ArGe ve
2 P o H gu ) 13.6.2014 6.6.2014
saptamak i¢in tozlar dis bir Giilnur Kalite
firmaya analize gonderilecek. Kontrol
Lab.
[Ik iiretim esnasinda firm
sicakliginin istenilen degerlere
o ) Tamer, Tela
3 | ulasmasi icin iiretim hatt1 sabah . 5.6.2014 5.6.2014
Erman Uretim

acildiktan sonra ilk 15 dakika

yavag calistirilacak.

v" 1 numarali faaliyet i¢in makinede yer alan filtreler operatorler tarafindan

temizlendi. Temizlik esnasinda filtrelerin tikali oldugu tespit edildi. Bu

tikaniklik tozlarin yapismasina engel olmaktadir. Filtre temizligi kontrol

planina eklenecektir. Test ve izleme boliimiilerinde takibi yapilacaktir.

v" 2 numarali faaliyet igin toz numuneler akredite bir laboratuvarda Malvern

cihazi ile analiz ettirildi. Tela kaplamalar: i¢in liretimde EMS 1709, JCC
3115, JCC 3112 kodlu tozlar kullanilmaktadir. EMS 1709 onayl tedarik¢iden
temin edilen bir hammaddedir. JCC 3115 ve JCC 3112 kodlu tozlar Cin tozu
olup EMS 1709 tozuna gore daha diisiikk kalitededir. Tozlarin partikiil
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biiylikliigiiniin yiiksek olmasi, tozlarin iist noktaya tutunamamasma ve

kaplama dokiilmesine yol acabilir. Bu sebeple kullanilan ii¢ toz analiz

ettirilmistir. Tane Iriligi Dagilimi Analizi (Lazer Yontemiyle) Uluslararasi

Metot-1SO 13320-1:1999°a gore gerceklestirilmistir. Tane iriligi dagilim

analizine dair test sonuglarindan derlenmis 6zet tablo asagida verilmektedir.

Tablo 15: Tane iriligi Dagilim Analiz Sonuglar1 Ozet Tablo

Hacimce biiyiikliik dagihmi, %

Toz biiyiikliigii, (mikron) EMS 1709 JCC 3115 JCC 3112
50 0 0 0,12
52 0 0 0,24
60 0 0 1,14
63 0,01 0,02 1,68
74 0,56 0,79 4,61
80 1,38 1,59 6,77
90 3,64 3,57 111
100 6,98 6,28 16,09
105 8,99 7,87 18,76
125 18,66 15,41 29,85
150 32,39 26,25 43,26
170 43,09 35,06 52,78
180 48,08 39,33 57,05
200 57,13 47,39 64,6
210 61,16 51,15 67,9
250 74,14 64,19 78,37
300 84,69 76,34 86,85
350 91,12 84,87 92,11
420 96,16 92,62 96,39
600 100 100 100
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v' EMS 1709, JCC 3115, JCC 3112 kodlu tozlarin partikiil bilyiikligi
incelendiginde EMS 1709 tozunun %1,38’inin 80 mikron altinda oldugu, JCC
3115 tozunun %1,59’unun 80 mikron altinda oldugu ve JCC 3112 tozunun
%6,77’sinin 80 mikron altinda oldugu goriilmektedir. EMS 1709 ve JCC
3115 tozlar1 birbirine ¢ok yakimn 6zelliklerde olup JCC 3112 kodlu toz diger
tozlara gore 80 mikron altinda daha fazla oranda tanecik biiylikligiine
sahiptir. Ancak bu oran referans aralig1 i¢inde olup doékiilmeye yol agacak
biiytikliikte degildir (80 mikron alt1 tanecik biiyilikligii %15’e kadar kabul
edilmektedir).

v" 3 numarali faaliyet igin ilk iiretim esnasinda firin sicakhiginin istenilen
degerlere ulagsmasi i¢in tiretim hatt1 sabah acildiktan sonra ilk 15 dakika yavas
calistirildi. Deneme sonucunda yapilan analize gore telada kaplama
dokiilmelerinin %80 oraninda azaldig1 ve dokiilmelerinkabul edilebilir araliga

cekildigi saptandi.

3.5.2.8. Maliyet / Kazang¢ Tespiti

v' Maliyet Tespiti

Tane iriligi dagilim analizi: 3 toz numune * 80 TL =240 TL

Deneme ¢alismalari i¢in harcanan siire: 4 hafta

v Fayda Tespiti

Hatasiz iirlin iiretimi sayesinde “Kalite” faktorii kazanilarak rekabette liderlik
sagland1. Kaliteli ve problemsiz {riin iliretmek ise miisteri sikayetlerinde azalma
meydana getirdi. Bu durum organizasyonun temel politikalarindan biri olan miisteri

memnuniyetinin en st seviyede tutulmasina olanak sagladi. Maddi manevi kar

edildi.

3.5.2.9. Test

v' Kaplama dokiilmesinin, proses kontrole dahil edilmesi, kontrol yontemi

gelistirme
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v" Uretim hattmin sabah acildiktan sonra ilk 15 dakika yavas calistirilmasi /

devamh aksiyon

v' Filtrelerin ayda bir temizlenmesi / devamh aksiyon

3.5.2.10. izleme

Tablo 16: Izleme Plan1 Gantt Cizelgesi

Ciktilar

Zaman Cizelgesi

Izleme Faaliyetleri Zaman Plani

Haziran

Temmuz

Agustos

Sorumlu

Miisterilerde proses esnasinda
problem olup olmadig1

izlenecektir.
Kontrol plani revize edilecektir.

Kontrol araglar1 ve tiretim
aparatlarinin kontrolii

izlenecektir.

A
i

ArGe ve KK

i Uretim

3.5.2.11. israflar

Japonya’da kullanilan 7 muda kapsaminda deger katmayan her tiirlii faaliyet

israftir. Bu kapsamda A3 ¢alismasindaki israflar su sekilde siralanabilir:

v' Siireg israfi (siire¢ akiglarmm ayrintili belirlenmemesi, bazi1 6nemli adimlarin

stire¢ igerisinde tarif edilmemesi).

3.5.2.12. ideal 4 Kural Ile iliski

Toyota liretim sisteminde kullanilan ideal 4 kural iligkisi bu kapsamda ele

alindiginda asagidaki sekilde siralanabilir:
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Kural 1: Aktivite (Uriiniin iiretilebilmesi i¢in makinenin olanaklar1 ve siireg

akis1 yeterli seviyede tanimli degil).

3.5.2.13. Problem C6zmede Kullanilan Kalite Gelistirme Teknikleri

A3 raporlarinda kullanilabilecek tiim sorun ¢ozme tekniklerine yer verilmesi
calismanin daha anlamli sonuglar vermesine yardimci olabileceginden bu ¢alismada
kullanilan teknikler su sekilde siralanabilir:

v’ Siire¢ akis semasi,
v Beyin firtinasi teknigi,
v" Gantt semasi
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SONUC

Glinlimiizde organizasyonlarin mevcut rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi
icin kalite kavramina daha fazla 6nem vermesi kaginilmazdir. Hem iiretim hemde
hizmet alanlarinda kalite ¢alismalar1 vagzegilmez bir unsur halini almistir. Rakiplere
istiinliik saglamak icin diinyada kalite gelistirme yontemlerinde hizli bir gelisme
gorilmektedir.

Pazar paymi kaybetmeden miisteri memnuniyetini en iist seviyede tutmak ve
kar giidebilmek i¢cin organizasyonlar bilinen farkli teknikleri uygularlar. Bu
uygulamay1 en iyi sekilde gerceklestiren firmalar ise rekabet avantajini herzaman
kazanirlar.

Arastirmada diinya capindaki farkli isletmelerde farkli problemler {izerine
uygulanan problem ¢ozme teknikleri incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda
aragtirmaya temel olmasi agisindan A3 siire¢ analizi secilmistir. Bu analizin
secilmesinin sebepleri; sadece problemi ¢ozmekle kalmamasi, analizde kullanilan
araclarin arkasindaki diisiince siirecini aciklamasi ve uygulayicilara agilamasidir. En
onemli 0Ozelligi problemin tek bir kagit iizerinden tartigilabilmesidir. A3
organizasyonlara sagladigi maddi kazanglarin yani sira yalin yonetici ve liderler
yaratma giicline de sahiptir. Bu sebeple diinya ¢apinda genis kullanima sahip olmasi
ve bu anlamda Tirkiye’de ki sektorlerde fazla bir ¢alismanin bulunmamasi bu
analizin segilmesinde biiyiik etken olmustur.

Arastrma 1ki farkli isletmede iki farkli problemin ele alinmasi ile
gergeklestirilmistir. Uygulayicilar bu firmalarda ¢alisan kisilerden olusmaktadir. A3
stireci kapsaminda hazirlanan A3 raporu segilen problemler iizerine uygulanarak
analiz edilmistir. Olusturulan A3 raporlar1 sayesinde sadece problemler ¢oziilmekle
kalmamis, hem maddi kazanglar elde edilmis hem de bireylerde A3 diisiinme
modelinin yerlesmesiyle birlikte drgiitsel 6grenmeye kilavuzluk etmistir.

A3 raporlarinda kullanilabilecek tiim sorun ¢6zme tekniklerine yer verilmesi
calismanin daha anlamli sonuglar vermesine yardimci olabilecektir. Ancak burada
isletme kendi agisindan bir fayda/maliyet analizi yapmalidir. Ornegin, tez igerisinde
yer alan 2. uygulama Orneginde Hata Modu Etki Analizi (HTEA) yapilabilirdi.

Bununla birlikte isletme icerisinde ilgili teknigi bilen yeterli elemanin olmamasi
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calismanin bu kisminin ertelenmesine neden olmustur. Daha sonraki yapilacak
calismalarda diger tekniklere daha kapsamli sekilde yer verilmesi uygun olabilir.
Aragtirma sonuglarindan yola ¢ikildiginda A3 siire¢ analizinin, uygulayicilar
tarafindan benimsenmesi ve bu siirecin hizla firma kiiltiiriine yerlesiyor olmasi
aragtirmanin en carpict sonuglarindan biridir. Sektorlerde daha fazla A3 analiz
uygulamalar1 yapilabilmesi adina ¢alisanlara ve miisterilere A3 siire¢ analizinin
faydalar1 aktarilarak, calismalarin gerekliligi ve dnemi benimsetilebilir. Caligmalari
ozendirici hale getirmek ve bu kiiltiirii yerlestirmek i¢in A3 proje ekiplerine her
seviyede tiim ¢alisanlarin katilimi saglanabilir. Analiz ¢aligmalarina ait sonuglarin

paylasilmasi katki saglayabilir.
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EKLER



4- PROBLEM ANALIZI

6- KARSI ONLEMLER

5 Kok neden analizi kullanimigtir

Uriinler geg sevkediliyor
NEDE ll ?
Uretim plam dogrultusunda {iriin hazirlanamiyor
NEDEN?
Uriinler dolum igin bekliyor
NEDEN?
Laboratuvardan tiriiniin uygun olduguna dair analiz sonucu ge¢ geliyor

”
NEDEN? 5

Analizler yetigmiyor
?
NEDEN?

Kiyaslama numunelerini arsivde bulmak ¢ok zaman aliyor.
Dolaysiyla test siireleri uzuyor. Bir sonraki tiretim numuneleri ile
test siirelerinde daha da gecikme yasantyor.

Siireclerin gozlenmesiyle belirlenen deger varatmayan faalivetler;

. Isi anlatan talimat yok

. Arsiv diizensiz, karmasik

. Numune tizerine etiket yazma islemi manuel yapilyor. Bilgilerin yanhs yazilma ihtimali var
. Arsivde numuneler i¢in belirlenmis alanlar yok. Numuneler raflara rastgele yerlestiriliyor
. Numuneleri bulmak i¢in ¢ok fazla zaman harcaniyor. Bazen numune bulunamiyor

. Arsive herkes girebiliyor. Yetkili kisvkisiler tantmh degil

. Numuneleri laboratuvar personeli veya tiretim personelleri arsive koyuyor

. Standart bir protokol izlenmiyor

9. Testlerin yetistirilebilmesi i¢in hizh yapilan iglemler bir dizi hatalara yol agtyor

10. Calisanlara yeterli egitim ve geribildirim verilmiyor

11. Is akis1 tanmmh degil

12. Testlerle ilgili zaman etiidii yapimiyor

0 3 N N W~

1. Diizgiin ve kolay ulasilr arsivleme yapiimasi, malzeme ve
israfinn azaltlmasmmn saglanmasi amaciyla arsiv dolaplarind:
sistematiginin uygulanmasi

2. Barkod etiketleme sisteminin olusturulmasi

3. Arsiveleme sisteminin bilgisayar ortamma aktariimasi

4. Arsive giris yetkilerinin belirlenmesi

5. Test siirelerinin ve numune bulma siirelerinin analiz edilme
6. Personelin egitilmesi

7- UYGULAMA PLANI

Faaliyet

1. Arsiv dolaplarmda bulunan numuneleri bosalt

2. Kullanim tarihi gegenleri bertaraf et

3. Arsiv dolaplarmi boya

4. Numuneleri tiirlerine gore raf dmiirlerini belirle ve raflara

5. Harf panolarmi yaptir

6. Harf panolarmi dolaplara sabitle

7. Barkod etiketleme sistemini olustur

8. Devreye al, etkinligini kontrol et

9. {lgili personellere egitim ver

10. Numuneleri sisteme gore yerlestir

11. Arsive girecek yetkilileri belirle

12. Test zaman etiidii yap

13. Talimat ve is akis1 olustur

14. Personele egitim ver
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