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Ozet

Bu c¢alisma, giiniimiiz kosullarinda pek c¢ok isletmenin uyguladigi yalin doniigiim
projelerinin biiyiik kismunin basarisizlikla sonuglanmasinin gerekgelerini irdelemek ve
uygulamanmn bagar1 kosullarini ortaya koyacak bir yol haritasi ¢izmek amaciyla
vapilmigtir. Siddetli rekabet kosullarinda varliklarini siirdiirmek isteyen iiretim
organizasyonlari, siirekli degisen kosullara en hizli sekilde uyum saglayabilecekleri
esnek yapilara ihtiya¢ duymaktadirlar. Buna karsin kitlesel iiretim sistemi olan
Fordizm, olumsuz yapisal 6zellikleri nedeniyle esneklik beklentilerini karsilamaktan ¢ok
uzaktir. Yalin doniigtiimiin basarisi, tiretim siirecindeki temel performans kriterlerinin
dogru sekilde belirlenmesine ve uygulanmasina baghdir.
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The Basic Performance Criteria in Lean Transformation

Abstract

This study has been carried out to analyze the reasons why most of the lean
transformation projects executed by several organizations have ended in failure and to
put forward the conditions required for the success of these projects. The manufacturing
organizations striving to survive in the highly competitive conditions of today are in
need of flexible organizations through which they can accommodate themselves to the
conditions that are in a state of flux. Fordizm, a mass production system, however, is far
away from meeting the expectations for flexibility due to its negative features in
structure. The success of lean transformation depends on identifying and applying the
basic performance criteria in the production process appropriately.
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1. Giris

Yalin doniisiim; organizasyonda deger yaratmayan her tiirlii faaliyetin ayiklanmasini,
kullanilan iiretim faktorlerinin miktarinin azaltilmasini, ileri teknoloji igeren ekipman ve
nitelikli isgilicii kullanimini, dogru isi bir defada yapma prensibinden hareketle hatalarin
yapilmadan &nlenmesini icerir. Uygulamada “Yalin Uretim Sistemi” olarak nitelenen
yalin doniisiim, yiiksek performans diizeyi saglayarak en az girdi ile en yiiksek verimi
elde etmeyi hedefler.

Bu c¢alismada; yalin iiretim sistemi agiklanarak yalin donligim projelerinin
uygulamadaki basarisin1 belirleyen temel kriterler ortaya konacak ve birgok projenin
sonlandirilmasina neden olan basarisizlik gerekgelerinin iizerinde durulacaktir.

2. Yahn tiretimin tanim

Yalm iiretim, ¢ikis noktas1 bakimindan Toyota Motor Isletmesi’nde dogan bir Japon is
organizasyonu metodudur. 1980°li yillara kadar “Toyota Uretim Sistemi” olarak anilan
sistem, alternatif tiretim felsefesi olarak biitiin diinyaya yayillma doneminde cesitli
tilkelerde ve isletmelerde birbirlerine yakin Ozelliklerde ama degisik ifadelerle
tanimlanmustir.

195011 yillarda Eiji Toyoda ve Taiichi Ohno tarafindan gelistirilen imalat tekniklerinin
bir biitiin olarak “yalin {iretim” kavramiyla tanimlanmasi, ilk defa Harward Universitesi
aragtirmacilarindan John Krafcick tarafindan yapilmigtir. Krafcick, Toyota Motor
Isletmesi’nde olusturulan yeni {iretim organizasyonunun 6ziinii ifade etmek amaciyla bu
kavrami gelistirmistir. Krafcick’in yalin {iretim terimini kullanmasinin nedeni, yeni
sistemin Fordist iiretime gore her seyi daha az talep etmesinden kaynaklanmaktadir [1].

Womack, Jones ve Roos, yalin iiretime dair en temel eserlerden biri olarak kabul edilen
“Diinyay1 Degistiren Makine” isimli caligmalarinda yalin {retimi; yapisinda hicbir
gereksiz unsur tasimayan ve hata, maliyet, stok, iscilik, gelistirme siireci, liretim alani,
fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin en aza indirgendigi liretim sistemi olarak
tanimlamaktadirlar [2].

Yalin olmak, gereksinim duyulmayan her seyden kurtulmaktir. Bunun isletmeler
acisindan anlami, iretimle ilgili gereksiz islemler kadar organizasyonda gerekli
olmayan gorevlerden ve maliyetlerinden de kurtulmaktir. Japon kiiltiiriindeki
“Mottainai” anlayist yalin olmanin temelini olusturmaktadir. Mottainai felsefesi, hayatta
kullanilan her seyin birer kutsal emanet olduguna ve bunlarin israfinin da bir gesit
giinah olduguna dair inanistir. Bu felsefe; isletmelerde daha az zamanda, daha az
enerjiyle, daha az bir alanda, daha az ancak daha vasifli bir insan giicliyle daha kaliteli
tiretmek olarak degerlendirilebilir [3].

3. Ortaya cikis1 ve ozellikleri
1900’14 yillarin ilk ¢eyreginde Henry Ford’un otomobil iiretimini etkinlestirmesi

sonrasinda otomotiv sektoriinlin “endiistrileri endiistrisi” olarak adlandirilmaya
baslanmasi, tiim dikkatleri bu alana yoneltmistir. Ikinci Diinya Savagi siiresince askeri
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amagl arag iiretimi yapmak zorunda kalan Toyota Motor Isletmesi, savas sonrasinda
kendi biinyesinde otomobil liretimini etkinlestirmek istemis ve c¢alismalarina Eiji
Toyoda ve Taiichi Ohno 6nderliginde baglamistir.

40’11 yillarin sonunda Toyota’nin toplam otomobil iiretimi, Ford’un Rouge’daki
fabrikalarinda bir tek gilinde gergeklestirilen 7.000 araghk {retimine karsin 2.685
otomobil ile sinirlidir. Dolayisiyla 1950 yilinda Toyota’nin iirettigi toplam ara¢ miktart,
General Motors’un 4 milyon, Ford’un ise 2 milyonun tizerindeki ara¢ tiretimlerinin
yaninda devede kulak kalmaktadir [4]. Eiji Toyoda, Toyota’nin iiretim diizeyini rakip
firmalarla rekabet edebilecek seviyelere getirmek amaciyla 6nce ABD’deki Ford
Otomobil Fabrikasi’n1 inceleyerek “Detroit Stili Otomasyon” olarak da anilan ve
esneklikten oldukc¢a uzak olan montaj hatlarindaki otomotiv iiretimi hakkinda detayl
bilgiler edinmistir [5]. Bu bilgiler 1s1g8inda elde edilen tecriibeler;

e Sistemin gerek iretim araglarinin gerekse isgiliciiniin yalnizca tek bir iste
kullanilmalar1 nedeniyle iiretim faktorlerini israf ettigi,

e Makinelerin, hazirlik siirelerinin (setup time) ¢ok uzun olmasi nedeniyle sadece
biiyiik parti tiretimlere uygun oldugu,

e Stok maliyetlerinin bulundugu,

e itme sistemi nedeniyle iiretimde kalite, 1skarta ve yeniden isleme sorunlarinin
yasandigi,

e Taylorist anlayistan kaynaklanan kati hiyerarsi dolayisiyla ¢alisanlarin yalnizca
ekonomik insan yaklasimi dogrultusunda degerlendirildikleri yoniinde olmustur.

Tiim bunlarin yarattig1 biiytik israfin Japonya’nin o giinkii ekonomik kosullarina ve kit
kaynakli yapisma uymayacagina karar verilmesi sonucunda Toyota Motor Isletmesi
yeni bir liretim sistemi arayisina girmistir. Bu arayislarin neticesinde Eiji Toyoda ve
Taiichi Ohno tarafindan ortaya konan yalin iiretimin temel 6zellikleri sdyle siralanabilir;

e Her asamada israfi yok etmeyi amaglar, bu dogrultuda biitiin {iretim
faktorlerinden daha az talep eder.

e Tam zamaninda lretim dogrultusunda ¢ekme esasina dayali stoksuz iiretimi

ongorur.

Tedarikgilerle iligkiler sistemin en 6nemli dayanaklarindandir.

I¢ ve dis miisteri beklentilerini esas alir.

Uretim ve iiriin esnekligine sahiptir.

Her siiregte siirekli gelismeyi ve kalitenin iiretilmesini hedefler.

Basik yapida, insan odakli bir 6rgiitlenme anlayis1 ile yonetilir.

[letisime ve katilima dayalidir.

Cok fonksiyonlu iscilerle gerceklestirilen disiplinli ekip ¢alismalar1 vardir.

Yalin iretimin anahtar kelimesi Japonca “muda”dir. Muda, israf demektir. Muda,
Ozellikle hi¢bir deger yaratmadan kaynaklar tiiketen faaliyetleri gosterir. Muda’nin
panzehiri yalin doniisiimdiir. Yalin doniisiim; degerin tanimlanmasi, deger yaratan
adimlarin en iyi ve dogru bicimde siralanmasi, bu adimlarin gerektigi anda aksamaya
ugramadan atilmasi ve daha yiiksek etkinlikle gerceklestirilmesi siireglerinin yollarmni
gosterir. Taiichi Ohno, israfa neden olan faaliyetleri soyle siralamaktadir [6];

e Yeniden islenmeyi gerektiren hatali iiriinler,
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e Talep edilmeden iiretilen ve sonugta envanterlerde biriken liretim,

e Gergekten gerekli olmayan siire¢ asamalari,

e Uriinlerin ve ¢alisanlarin zorunlu olmamasina karsin bir yerden baska bir yere
nakledilmeleri (gereksiz tasimalar),

e Onceki asamalarda zamaninda tamamlanmayan islemler nedeniyle sonraki
asamalarda bos bekleyen calisanlar,

e Miisterilerin beklentilerini karsilamayan iiriinler ile hizmetler.

Yalin iiretimin temelini olusturan, “entegre fabrika” tanimidir. Entegre fabrika, teknik
boyutlariyla 6 sifirdan olusan bir tiretim modelidir. Entegre fabrika ile sifir stok (sifir
mal fazlasi, sifir depo), sifir hata, sifir ¢eliski, tiretimde sifir 61ii zaman, miisteri i¢in sifir
bekleme siiresi ve en nihayetinde de “sifir kagit” baska bir deyisle, sifir biirokrasi ve
sifir gereksiz iletisim hedeflenmektedir [7].

4. Fordist iiretim-yaln iiretim karsilastirmasi

Fordist tiretim, seri iiretimin gelistirilerek yiiriiyen bant (conveyor) sistemi {izerine bina
edilmesidir. Fordist tiretimde her ozel el isi ayr1 bir is¢i tarafindan yapilir. Burada
yiiriiyen bantta is ¢alisanin Oniine gelir ve sonra diger is¢iye gider; ¢alisan iiriine gitmez.
Yiiriiyen bant sistemiyle is verimi o giinkii sartlarda en yiliksek diizeye cikarilmistir.
Sistemin zaafi, bir el iginde aksaklik ya da gecikme olmasi durumunda biitiin {iretimin
gidisinin bozulmasidir. Fordist iiretimde ¢alisanin 6zel yetenek ve tecriibelerini siirece
aktarmas1 yoniindeki imkanlar smirhdir. Isginin yapacagi tek sey belirlenen zaman
dilimi i¢inde kendisine verilen ayrintilandirilmis rutin isi yerine getirmektir [8].

Yalm Uretim, fordist iiretiminin énemli bir handikap1 olan kaynaklarin bosa harcanmasi
durumundan kag¢inmaktadir. Yalin dretim “yalin”dir, ¢iinkii fordist {iretimle
kiyaslandiginda her seyin ¢ok daha azini kullanir [9]. Fordist {ireticiler kendilerine
“yeterince iyi” seklinde ifade edilen smirh bir hedef tayin etmektedirler. Bu durum
kabul edilebilir sayida fire ve 1skarta, azami seviyede kabul edilebilir stoklar, diisiik
seviyeli, standardize edilmis iirlinler anlamina gelir. Yalin {reticiler ise kesin olarak
kusursuzlugu hedef almiglardir [10].

Massachusetts Teknoloji Enstitiisii’'nde yapilan bir ¢alismaya gore; yalin iretim, el
is¢iligine dayanan iiretimin giiclii yonleri olan esneklik ve kalite ile fordist iiretimin
avantaji olan hizlilik ve diisiik birim maliyetlerini birlestirmektedir. Diger bir deyisle
yalin iiretim, el is¢iligine dayanan iiretimin cesitlilikten gelen maliyetini diislirerek
kalite sunar [11]. Bu sayede maliyet avantaji saglamak i¢in standart mamul iiretmek zorunda
kalinmayacak hem de miisterilerin isteklerine daha az kaynak harcanarak daha kisa zamanda ve
daha Kkaliteli sekilde yanit verilmis olacaktir [12]. Yalin diretim, sonugta isletmelerin ¢ok
daha az hata ile ¢ok daha biiyilkk oranda ve siirekli biiyiiyen iriin cesitliligine
ulagmalarin1 saglamaktadir.

Tablo:1°de fordist iiretim ile yalin iiretim karsilagtirmasi yapilmustir. Iki iiretim sistemi

arasinda onlarin amaglarindan ve organizasyonel yapilarindan kaynaklanan ¢ok derin
farkliliklar bulunmaktadir [13].
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Tablo 1. Fordist iiretim ile yalin tiretimin karsilastirilmasi

FORDIST URETIM YALIN URETIM
Standart Uriinler Degisik Uriinler
Olgek Ekonomisi Firsat Ekonomisi
Ayrintili Isbdliimii Takim Caligsmasi ve Beceri
Merkezi YOnetim Ademi Merkeziyetgi Kontrol
Diisiik Maliyet, Uretim Sonras1 Kalite | Daha Az Maliyet ile Uretim Oncesi Kalite
Dikey Entegrasyon Tedarik Zincirleri lyilestirmesi
Boliinmiis Tasarim Miihendisligi Es Zamanli Miihendislik
Uzun Uriin Déngiisii Paralel Uriin Déngiisii
Catismact Endiistri liskileri Uzlasmaci Endiistri iliskileri

5. Yahn doniisiim projeleri

21. Yiizyilin siddetli rekabet sartlarinda piyasada bulunan aktorlerin, isbirligi gerektiren
bir durumun iginde olduklarin siirekli hatirlamalari gereklidir. Bu oyunu oynayabilmek
igin igbirligi halinde olmak temel kuraldir [14]. Her seyin her an degistigi ve rekabet
kosullariin giderek daha da zor hale geldigi gilinlimiiz piyasalarina liretim yapabilmek,
eski aligkanliklart yikacak isletme stratejilerinin gelistirilmesine ve piyasalarda olusan
degisimlere anlik tepki verebilecek esnek yapidaki {retim organizasyonlarinin
kurulmasina baghdir. Esneklik, tiretim faktorlerinin ¢ok amach kullanimiyla iiriin
cesitliliginin artirilabilmesi anlamindadir. Isletmeler, yeni kosullarda basarili olmak igin
1§ siireclerini ve teknolojilerini degisime uyum saglayabilecekleri bi¢imde tasarlamak
durumundadirlar. Artik hicbir yapi, gerceklestirmek istedigi tiretimin biitiin gereklerini
tek basina karsilayamamaktadir. Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, mutlak
bicimde saglikli tedarik¢i iliskileri gelistirmelerine ve maliyet odakli rekabet
donilisiimiinii saglamalarina baglidir. Bu doniistimiin ifadesi ise yalinlagmaktir.

5.1. Yalin doniisiim projelerinin basarisi

Isletmeler, iiretimlerinden miisterilerinin “siirekli iyilestirme” adi altinda maliyet
indirimi istemeleri gercegi karsisinda neyi, nasil iyilestirmeleri gerektigini ¢ok iyi
gormek ve uygulamak zorundadirlar. Oysa miisteri odakli yapilan ¢alismalarda iiretim
adetlerinin diisiik olmasi, planlamanin siirekli degistirilmesi, miisterilerin ¢cogunlukla
acil Uretim istemeleri gibi karmasa yaratan durumlar karsisinda bu pek miimkiin
olamamaktadir. Uriinlerin yasam cevrim siirelerinin ¢ok kisaldig: piyasa sartlarinda
stoklu caligmak artik imkansizdir. Miisteriler diisiilk maliyetli, kaliteli, tam zamaninda
tretim istemekte; bunu yapamayanlarin yerine yapacak birilerini kolaylikla
bulabilmektedirler [15]. Bu durumda basarili olmak isteyen isletmeler i¢in iki yol
goriinmektedir. Ilki, tipki bir futbol takimma mag¢ kazandiran yildiz oyunculara
benzetilebilecek bazi calisanlarina giivenmektir. Ancak unutulmamalidir ki; bireylere
bagli olan sistemler bazen sira dis1 basarilar kazanabilirler ama her oyunu kazanmalari
miimkiin degildir. Basar1 i¢in kullanilabilecek diger yol ise ¢ok az hata yapmaktir.
Bunun i¢in de ekip olmak ve etkin bir ekip ¢alismasi gergeklestirmek gerekir. Ekipler,
iglerinde yildizlar1 barindirmayabilirler lakin birlikte ¢alisarak oyunu kazanirlar [16].

Yalin dontisiim projelerinin basarisi i¢in izlenecek yol haritasinin dogru sekilde
olusturulmas1 gereklidir. Bu projeler, genellikle temel diizeyden kompleks bir yapiya
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dogru gelistirilen 4 ana evreden olusturulurlar. Sekil 1, yalin doniistim projesinin makro
yol haritasin1 gostermektedir.

1.EVRE > > 2. EvR£> > 3. EvR£> > 4. EvR£>

— YALIN

YALIN YALIN KULTUREL DEGER.

URETIM ISLETME DEGISIM ZINCIRI
r

Sekil 1. Yalin doniisiimiin evreleri

Yalin dontisimii gerceklestirmeyi hedefleyen isletmeler, ilk evrede {iretim
organizasyonlarint yalinlagtirarak yeniden yapilandirmalidirlar. Burada Oncelikle
mevcut durumun tespiti yapilir ve ¢alisanlara yalin tiretimin temelleri egitimler yoluyla
ogretilir. Siirecleri israftan arindiracak deger analizleri yapilarak deger akis haritasini
olusturmak da bu evrenin amaglarindandir. 2. evrede yalin doniisiim biitiin isletmeye
yayilarak isletmenin yonetim ve organizasyon bi¢imi yalinlastirilir. Ekip calismalari
tizerinde Onemle durulur ve c¢alisanlarin katilimiyla silire¢ gelistirme faaliyetleri
gerceklestirilir. Bu asamada Kaizen, 5 S, SMED, Toplam Verimli Bakim gibi ¢esitli
yalin araglardan ve toplam kalite yonetiminin sorun belirleme ve ¢6zme tekniklerinden
faydalanilir. 3. evre, ilk iki evrede ele edilen kazanimlarin korunmasini ve gelisimin
stirekli hale getirilmesini icerir. Bu evrede personelin egitim ihtiyaglari belirlenerek
periyodik egitimler diizenlenir ve yeni bir isletme kiltiiriinli yaratacak degisimler
sonuglandirilir. 4. ve son evre ise yalin doniisiimiin yalin deger zincirini tamamladig1
an1 ifade eder. Yalin diislincenin isletmedeki biitiin siire¢lerde benimsenmesi ve
paydaslarin yasam felsefesi haline doniistiiriilmesi ile yalin doniisiim gerceklestirilmis
olur.

5.2. Yalin doniisiim projelerinin basarisizhg:

Pek cok isletme, yeni kosullara uyum saglamak amaciyla ¢esitli yalin doniisiim projeleri
gelistirmektedir. Ancak uygulamada projelerin Onemli bir kismi basarisizlikla
sonuclanmaktadir. Bu basarisizliklar incelendiginde {ist yonetim desteginin yetersizligi,
kisa vadede sonu¢ alma beklentisi, degisime gosterilen direng gibi pek c¢ok sebep
basarisizhigin gerekgeleri olarak gosterilebilir. Onemli bir basarisizlik sebebi de yalin
iretimin temel amacinin unutulmasi ve yalin araglarin uygulamanin tek basia basari
kriteri olarak goriilmesidir. Sirketler, ihtiyaglarina gore bir dncelik siralamas1 yapmadan
rastgele belirlenmis yalin araglari devreye alip yiiriitmek igin gereksiz kaynak
harcayarak aslinda yalin diisiinceyle celisen bir konuma diisebilirler. Sans Cemberi
Sendromu ile Noel Agact Sendromu bu duruma verilebilecek iki gilizel Ornektir.
Isletmeler, Sans Cemberi Sendromu’nda yalin araglar birbiri ardina denerler ancak ¢ok
az iyilesme elde edebilirler ve sonunda birakirlar. Noel Agac1 Sendrom’unda ise dis
denet¢iler tarafindan yilda bir yalin denetim yapilan sirketlerde denetgilerin ne gérmek
istedikleri bilinir. Bu isletmeler, ortaya siisledikleri bir agaci koyarlar ve denetgiler
gittikten sonra agaci gelecek yila kadar ortadan kaldirirlar [17].
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6. Yahn iiretimin temel performans kriterleri

Performans, anlam bakimindan “basarim” olarak ifade edilebilir. Bir gérevin basariyla
yerine getirildigi hallerde ortaya ¢ikacak durumun saptanmasi ise performans standardi
olarak adlandirilir [18]. Performans kriterleri, sistemin giiglii yanlarin1 artirmak ve zayif
yanlarii da en aza indirmek i¢in kullanilan, isletmenin performans standardinin
belirlenmesi ilizerinde etkin yontemleri ve araglar1 tanimlar. Yalin doniisiim; israftan
arindirilmis prosesler yoluyla miisterilere miikemmel degerler sunarak isletmenin
karliligini, rekabet giiciinii artiran, biiylimesini saglayan bir reorganizasyondur. Siirecin
basarisi, isletme performansini saglayacak temel kriterlerin dogru sekilde
tanimlanmasia bagli olarak uygulamanin ortaya c¢ikardigi performans standardiyla
degerlendirilir. Bu kriterler; esneklik ve hiz kriteri, maliyetler iizerinden rekabet Kriteri,
deger yonetimi kriteri, yalin yonetim kriteri, kalite kriteri ve tedarikgilerle iliski kriteri
olarak siralanabilir.

6.1. Esneklik ve hiz kriteri

Uretimde esneklik; piyasada esneklesen talebe esnek bir arzla yanit verebilmek
amaciyla gelistirilmis, ¢ok cesitte ve diisik maliyetle iiretebilme yetenegine sahip,
teknoloji yogun bir iiretim anlayisiyla isletmenin rekabet giiciinii artirarak faaliyetlerinin
devamliligin1 saglayan bir sistemi ifade eder. Bu sistem, tasarim ve tiretim 6zellikleri
birbirine benzeyen iriin gruplarin1 kiigiik veya orta biiylikliikteki partiler halinde
tireterek pazardaki gelismeler karsisinda tiriin karmasinda hizli degisiklikler yapabilme
olanag saglar [19].

Esneklik, fordist tiretimin alternatifi seklinde ortaya konan yalinlagsmanin diger bir
tamimlamas1 olarak da degerlendirilebilir. Is ve isgiicii organizasyonlarinin gevresel
degisimlere en hizli sekilde uyum saglayabilmesi, teknoloji yogun bir yapinin
olusturulmasini ve bunun siirdiiriilebilir hale getirilmesini zorunlu kilmaktadir. Hiz
kavrami, kiiresel rekabet ortamindaki isletmelerin basarisinda onemli bir faktordiir.
Kalitenin biitiin rakiplerce saglanabilen bir standarda doniistiiriildiigli glinlimiiz liretim
anlayisinda farki yaratanlar, iiretimi en hizli sekilde yapabilenlerdir.

6.2. Maliyetler iizerinden rekabet Kkriteri

Rekabet; yeniliklerin yarattig1, yapisal degisimler yoluyla isleyen dinamik bir siiregtir
ve “bir igletmenin miisteri isteklerini diger isletmelerden daha etkin bigimde yerine
getirmesi” olarak tanimlanir [20-21]. Isletmeler; fiyat, iiriin kalitesi, hediye, reklam ve
farklilastirma gibi c¢esitli degiskenleri kullanarak birbirleriyle rekabet etmekte,
maliyetleri asgari diizeye indirmek, daha kaliteli iiriinii daha hizli bi¢imde piyasaya
sunmak ve rakiplerine kiyasla cesitliligi olan, 6zgiin mal ve hizmetler iiretmek yoluyla
rekabet gliglerini artiracak stratejileri izlemektedirler [22-23]. Rekabet giicii, isletmenin
sundugu mal ve hizmetlerin, alternatifleri karsisinda tercih edilmesini siirdiiriilebilir
temelde saglayabilme yetenegi olarak ifade edilebilir [24]. Rekabet giicii, “iiretim ve
verimin artmasi, istihdamin gelistirilmesi ve yagam standartlarinin iyilesmesi i¢in bir 6n
kosuldur” degerlendirmesi yapilmaktadir [25].

Giiniimiizde fiyat ve maliyet, rekabette iistiinliik saglamanin en gegerli iki faktorii olarak
bilinir. Fordist tiretimde iiriin maliyetinin tizerine eklenen Kar miktar1 {irliniin fiyatin
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ortaya ¢ikarirken yalin doniisiim, satis fiyatim1 fazla degistirilemez kabul edip kar
miktarini artirmanin yolu olarak maliyetlerin diisiiriilmesini ongérmektedir.

FORDIST URETIM YALIN URETIM
Maliyet+Kar: o Satis Fiyati-Maliyet:
) Rekabet Edebilirlik Kar
Satis Fiyati

Sekil 2. Maliyetler Uzerinden Rekabet

Sekil 2; giinlimlizde korumaciligin, tekelciligin ortadan kalktig1, tiiketici
taleplerinin ve iriin gesitliliginin sekillendirdigi yeni piyasa diizeninde, isletmelerin
tirtin fiyatlarimi belirlemekte eskisi kadar 6zgiir olamayacaklarini anlatmaktadir. Artik
piyasalarda yerini alan oyuncu sayisi eskiyle kiyaslanamayacak kadar artmistir.
Isletmeler tiiketici faydas1 aynilastirilmis, benzer standartlarda iiriinleri piyasaya
sunmaktadirlar. Bunun anlami, iriin fiyatin1 belirlerken higbir igletmenin diger
isletmelerin stratejilerinden bagimsiz bir tutum sergileyemeyecegidir. Aksi durumda
tilketicinin genis alternatifleri vardir. Su halde isletmeler, maliyetlerini diistirdiikleri
Olciide fiyat iizerinden rekabet etme giiclerini ve karlarini artirabilme sansina sahiptirler.

6.3. Deger yonetimi Kriteri

Deger yonetimi; deger yaratilmasi, deger akismnin tanimlanmasi, siirekli akisin
saglanmasi, ¢ekme sisteminin kurulmasi ve miikemmellik arayiglar1 bagliklarindan
olusan ilkeleri igerir. Yalin tiretim, bu 5 temel ilkeye dayali olarak uygulanabilecektir.

6.3.1. Deger yaratilmasi

Deger; iirlin ya da hizmet olarak miisteriye dogru zamanda, uygun fiyattan ulastirilan ve
miisteri tarafindan tanimlanan yeteneklerdir. Deger yaratma tasarimla baslar, {iretimle
stirer ve satig sonras1 miisteri iligkileriyle tamamlanir. Deger, isletme imaj1 bakimidan
da etkileri siireklilik arz eden 6nemli bir kavramdir.

Uretimde iig tip aktivite vardir [26];

e Misterinin istedigi yonde doniisiimii saglayan, “deger yaratan” aktiviteler.
(boyama, montaj, dokuma gibi)

e Miisteri acisindan anlami olmamasina karsin igin yapilabilmesi i¢in gerekli olan,
“deger yaratmayan fakat {liretimden c¢ikarilmalar1 halinde iiretimi durduracak
zorunlu” isler. (kalip baglama, ayar, nakliye gibi)

e Bekleme, sayma, siralama, hata, tamir gibi “deger yaratmayan ve kaginilabilir”
isler.

Deger yaratmayan faaliyetler, iiretim siirecinden ¢ikarilmalarina karsin {irliniin

biitlinliigii tizerinde kalite ve performans bakimindan herhangi bir eksiklige yol
acmayan iretim islemleri olarak tamimlanabilirler. Bu faaliyetler kaynaklari
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tikketmelerine karsin iiriine deger katmazlar ve isletmenin iiretim maliyetini artirirlar. Bu
durum, isletmenin kar kaybina ugramasina neden olmaktadir.

6.3.2. Deger akisi

Deger akisi, her {irlin i¢in esas olan ana akislar boyunca, bir {iriinii meydana getirmek
amaciyla ihtiya¢ duyulan, katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin biitiiniidiir.
Deger akisi bakis agisi tek tek prosesler iizerinde degil, biiyilik resim iizerinde galismak,
sadece pargalar1 degil, biitlinii iyilestirmek demektir. Her iirlin i¢in gegerli olan ana
akislar sunlardir [27];

e Kavramdan kuruluma tasarim akis (iirlin gelistirme siireci)
e Hammaddeden miisteriye liretim akisi.

Deger akisi; iiriine donlisme yolculugundaki hammaddenin, ilk iiretim biriminden
itibaren miisteriye ulagtirilmasina kadar islendigi tiim siiregleri igerir. Bir {iriiniin deger
akisi, birden fazla deger akisinin bilesiminden olusabilir. Bu noktada {iriiniin yaratilmasi
icin gerekli her islem tanimlanarak deger akis haritasi ¢ikarilir. Deger akisi haritasi
yapmak; en basit haliyle mevcut durumdaki bilgi ve malzeme akislarin1 gozlemlemek,
bunlart gorsel olarak 6zetlemek ve ¢ok daha iyi performansi hedefleyen bir gelecek
durum tasavvur etme siirecidir [28]. Deger akis haritas1 ¢ikarildiktan sonra haritadaki
akig yollar1 iizerinde bulunan israflar ortaya konur ve israflarin kalic1 bicimde ortadan
kaldirilmasi i¢in gerekli miithendislik ve is¢ilik calismalar1 yapilir.

6.3.3. Siirekli akisin saglanmasi

Akis ilkesinin potansiyelini tam olarak ilk algilayan Henry Ford olmustur. Ford, 1913
yilinda Model T otomobilin iiretimi igin gerekli ¢abayi, son montaj hattinda siirekli akis
uygulayarak %90 oraninda azaltmistir. Bunun ardindan Model T’nin par¢a imalatinda
kullanilan tezgahlar1 dogru seklide siralaylp hammaddeden bitmis {irliniin teslimatina
kadar diizgiin bir akis saglamaya c¢alisarak {iretkenlik sigramasi elde etmistir [29].

Siirekli akig; tanimlanan degerin, biitiin deger yaratma siiregleri boyunca kesintiye
ugramadan akigmin  saglanmasim  ifade eder. Isletme, akisin siirekliligini
engelleyebilecek is tanimlari, talimatlar, prosediirler gibi igsel biirokratik engelleri
ortadan kaldirmali, olasi israf kaynaklarin1 yok etmeli ve deger yaratan her adimin
akmasimi saglayarak akisi kontrol altinda tutmalidir. Siirekli akisin saglanmasinda
kullanilan ve iriiniin miisteriye ulastig1 siireyi gostererek iiretim ve satis hizlarini es
zamanl hale getiren kavram “takt zamani” olarak adlandirilmistir. Takt zamani
belirlenirken, isletmenin giinlikk toplam ¢aligma siiresi, o giinkii toplam siparise boliiniir.
Uretim hizinin siparis hizina esitlenmesi durumunda gereksiz iiretim yapilmayarak
tiretimde kullanilan kaynaklar korunacaktir.

6.3.4. Cekme sistemi

Cekme sistemi, sonraki asamalarda yer alan miisteri istemeden, Onceki asamalarda
higbir sekilde {iriin veya hizmet {iretilmemesidir. Burada iiretim birimi, bir sonraki
tiretim biriminin ihtiyaci olan {irlinii kendinden talep edilen miktarda ve zamanda iiretir.
Baska bir deyisle; bir i¢ miisteri, bir 6nceki iiretim biriminin iirettigi ve kendine ittigi
tirtinleri degil, ihtiyacina gore o iiretim biriminden ¢ektigi irlinleri igler.
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Cekme sisteminin isletilmesini saglayan bilgi akisina “Kanban” denir. Kanban, ¢ekilen
iirtiniin tipini ve miktarini gosteren bir karttir. Bu kart bir sonraki siire¢ten bir 6ncekine
tiretim emri olarak gonderilir. Bu sekilde tiim imalat siireglerinin birbirleriyle baglantisi
kurulmus olmaktadir. Tedarikgiler de bu sistemin bir pargasidir ve onlar da liretimlerini
¢ekilen miktara ve ¢ekildigi zamana gore ayarlamalidirlar [30].

Cekme uygulandiginda stoklara gerek kalmaz, istenmeyen iiretimin yol actig1 hurda ve
fireler engellenir, her tezgah icin cizelgeleme yapmak gerekmez, prosesin bas tarafina
dogru talep dalgalanmalari olusumu engellenir, iriinlerin her tiirlii kombinasyonda
iiretilmesi miimkiin olur ve talepteki degisimlere aninda uyum saglanir. Miisteriler,
beklentilerinin zamaninda karsilanacagindan emin olduklar1 i¢in talep de istikrar
kazanir. Cekme sisteminin 6nemi, firmalar aras1 deger akisina uygulandiginda daha da
artar [31].

6.3.5. Miikemmellik arayisi

Miikemmellik, son noktasi olmayan yalin bir yolculuktur. Bu bakimdan kavrami
“stirekli iyilestirmeler” seklinde géormek gerekir. Yalin diislincenin temelinde “isi dogru
yapmak” yerine “dogru isi bir defada yapmak™ ilkesi vardir. Buna karsin israf tiimiiyle
yok edilemeyeceginden, mitkemmellik tamamen ulagilmasi pek miimkiin olmayan izafi
bir hedef durumundadir. Su halde ger¢eke¢i amag, siirecin ulasilabilecek en yiiksek
performans degeri dogrultusunda isletilmesini ve bu degerin siirekli gelistirilmesini
saglamak olmalidir. Miikemmelligin anahtar1 olarak goriilen sifir hata kavrami, aslinda
hatalar1 bulup gidermek yerine onlarin olusmasini Onleyici bir yaklasimdir. Bu
bakimdan sifir hata sadece lriinlerde hi¢ kusur olmamasi seklinde algilanmamali,
isletmenin biitiin fonksiyonlarin1 kapsayan bir kavram olarak degerlendirilmelidir.
Unutulmamalidir ki, hatasiz iiretilmis ancak zamaninda satilamamais bir iirlin de stok
maliyeti, deger kayb1 gibi nedenlerle ¢esitli israflara yol acabilecektir.

Bu konuda isletmelerin ihtiya¢ duyacaklart birbirini tamamlar nitelikte iki yaklagimdan
s6z edilebilir. Ik yaklasim olan Kaizen, Japon isletme kiiltiiriinde Dontotsu adi verilen
“en 1yinin en 1yisi”’ni bulma arayis1 dogrultusunda, gelismenin agir ama emin adimlarla
saglanmasini ve siirekli hale getirilmesini ifade eder [32]. Deger akisindaki her adimi
digerlerinden soyutlayarak ayri ayri iyilestirmek ve bu sekilde olumlu sonuclar elde
etmek miimkiindiir. Ikinci yaklasima gore ise deger akislari bir biitiin olarak ve radikal
sekilde 1iyilestirilebilir. Deger zincirinde yer alan biitiin igletmelerin katilimi ile siirecin
timi lizerinde radikal iyilestirmeler yapilmasina Japonca “Kaikau” denilmektedir [33].

6.4. Yalin yonetim Kriteri

Uretimde yalin déniisiimiin tamamlayicist olan yalin ydnetim; miisterilerin istedigi
kalite ve standartlara daha ¢abuk yanit verebilmek i¢in basitlestirilmis, deger
yaratmayan faaliyetlerden arindirilmis, isi yapan kisi ile karar veren kisinin birbirlerine
yaklagtirildigi hatta ayni kisi haline getirildigi, yonetim kademeleri 6nemli Olgiide
azaltilarak yataya yaklastirilmis basik bir yapiyr ifade etmektedir [34]. Uretim
stirecindeki is tinitelerinin saglikli isleyebilmesi i¢in 6zerklige sahip takimlar seklinde
calismalar1 saglanmalidir. Her takim, kiiciik bir isletme gibi, biitiinsel isin bir kismini
yapmaktadir. Takim {yeleri, is iinitesindeki isin tamamindan sorumludur. Yd&netsel
hiyerarsinin miimkiin olan en diisiik seviyeye ¢ekilmesiyle orta kademe yoneticilerinin
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islevleri is¢i takimlarina devredilir [35]. Sistemin degisik ve ¢ok niteligi olan is¢i
profiline ihtiyag duymasindan dolay1 iyi yapilandirilmis bir egitim plan1 uygulanmalidir.

6.5. Kalite kriteri

Kalite; kaynaklarin verimli kullantmin1 saglayan, {iriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan bir performans hedefi olarak goriilmektedir [36] Dolayisiyla kalite
diizeyi, stirecin performansinin degerlendirilmesindeki temel faktorlerden biri olarak
degerlendirilir. Nihai iiriiniin imalatinda kullanmak {izere ana sanayinin tedarikgileriden
temin ettigi mamul ya da yar1 mamuller istenilen niteliklerde olmalidir. Uretimin sifir
hata ideali dogrultusunda gergeklestirilebilmesi igin girdilerin mutlaka en uygun sekilde
siirece dahil edilmeleri gereklidir. Nihai iirlin kalitesi, girdi kalitesine gore
sekillenecektir. Kalite kavraminin Deming’e gore, “misteri ihtiyaglarina uygunluk”
oldugu dikkate alindiginda ana isletmeler, ihtiya¢ duyduklar1 miktarda ve kalitede tirtinii
tedarikgilerinden ihtiya¢ duyduklar1 zamanda ¢ekmeli ve siirece dahil etmelidirler.

6.6. Tedarikgilerle iliski kriteri

Yalin iiretimin temel unsuru, son montaji yapan isletme ile tedarikgi isletmeler
arasindaki hiyerarsik iliskilerdir [37]. Isletmelerin basaris1 6nemli 6lciide tedarik
fonksiyonunun uygun isleyis gosterebilmesine baglidir. Belirledigi hedeflere ulasmak
isteyen her isletme tedarik siirecini etkin bir sekilde yonetmek zorundadir [38]. Son
yillarda isletmelerin g¢esitlilik, kalite ve maliyet bakimindan gelismelerine karsin
tiiketici tatmininde sorunlar siirmektedir. Bunun ana nedeni, tedarik¢ilerin yalin
tiretim/tiiketim kapsaminda organize olamamalaridir [39]. Bu gergevede, ana sanayi-
tedarikei iligkilerinin yeni ilkeler dogrultusunda diizenlenmesi kacinilmazdir. Yalin
uretim; tedarik¢i isletmelerin haklarint koruyacak, onlart gii¢lendirecek bazi
diizenlemelerin sisteme dahil edilmesini ve elde edilecek kazanglarin taraflarca
paylasilmasini gerektirir [40].

7. Yalin doniisiim oncesi ve sonrasi durum degerlendirmesi

Hata oOnleyici poka-yoke diizenekleri, isten kaynaklanan sorunlarin tespiti ve
giderilmesine yonelik kurulan kalite gemberleri ile bireysel oneri sistemleri, makinelerle
diger ekipmanin verimli kullanilmasim1 saglamakla gorevli toplam verimli bakim
gruplari, makinelerin hazirlik siirelerini bir dakikanin altina indirmeyi amaglayan
SMED, OTED ve NOTED sistemleri, iiretim birimlerinin es zamanli g¢alismasini
saglayacak toplam is denetimi uygulamasi, siiregteki iggilicii sayisini {irlin talebinde
meydana gelebilecek dalgalanmalara gore ayarlayabilme imkéan1 veren shojinka (isgiicii
esnekligi); yalin donilisiimiin saglanmasinda ve yalin iiretimin gercgeklestirilmesinde
kullanilan yardimci yalin tiretim teknikleridir.

Bu donemde 6zellikle mikro-elektronik teknolojilerinin ¢ok hizli bir gelisim gdstermesi,
iist diizey otomasyonu ortaya ¢ikararak iiretimde esnek yapilanmay1 kolaylagtirmistir.
Boylelikle yeni teknolojilere, esnek is siireglerine ve yiiksek nitelikli isgliciine
dayandirilan isletme yapilar1 olusturulmustur. Uretim ve yonetim siireclerinin
yalinlastirilmasi, insan faktoriinlin Onemini artirmis ve sorumluluk alabilen, karar
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verebilen, teknik anlamda donanimli, is ortamindaki her tiirlii ihtiyact giderilmis
calisanlar ig siireclerini yonetmeye baglamiglardir.

Isletmelerin basartyla uygulanmis bir yalin déniisiim projesi sonrasi ulastiklar1 noktayi
oncesiyle kiyasladigimizda ortaya ¢ikan degisim, Tablo 2’de 6zetlenmistir [41].

Tablo 2. Bir isletmede yalin doniistim 6ncesi ve sonrast durum

Yalin doniisiim oncesi Yalin doniisiim sonrasi
Yeterince Kaliteli tiretim Sifir hataya yaklasma
Uretim durmasin Hata bir daha tekrarlanmasin
Istedigin kadar {iretim Miisteri talepleri kadar tiretim
Stoklu iiretim Tam zamaninda tliretim
Varyasyonu azalt Ayni zamanda israflar1 yok et
Diizenli ¢alig 5S sistemine uygun olarak calis
Periyodik performans takibi Anlik performansin izlenmesi
Gerekiyorsa tedbir al Hatanin olugmasina izin verme
Sorunlarin ¢6ziimii uzun Kaizen diisiince tarzini kesfetme
Mavi yakali ¢alisanlar destekleyici Mavi yakali ¢alisanlar yonetici

8. Sonuclar

Gilinlimiizde, isletmelerin hizla degisen kosullara uyum esnekligi kazanarak
belirsizliklerden kaynaklanan krizleri yonetebilmeleri, varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in
temel sarttir. Yeni kosullara uyum saglamak isteyen isletmeler, iiretim yapilarint bu
dogrultuda yeniden yapilandirmak amaciyla yalin doniisiim projeleri uygulamislardir.
Yalin ilkeler dogrultusunda kurgulanmasi gereken yalin doniisiim projelerinin dnemli
bir kisminin basarisizlikla sonuglanmasi, isletmelerin yaptig1 bazi hatalara baglanabilir.
Yalin doniistim, kisa siirede gergeklestirilip tamamlanacak bir proje olmanin g¢ok
Otesinde uygulamasi uzun zaman alabilen ve siirekli gelistirilmesi gereken dinamik bir
siirectir. Isletmelerin bu siirecte acele etmeleri ve bir yol haritasi ¢ikarmadan, kurumsal
hedefler belirlemeden sadece yalin araglari kullanarak basariya ulasma beklentileri
basarisizligin 6nemli bir nedenidir.

Yalin doniigiim, yalnizca isletme iginde gerceklestirilen kapali bir yapilanmay1
ifade etmez. Asil amag, isletmenin dis ¢cevresinde Olusabilecek ani degisimlere en hizl
sekilde tepki gelistirebilmesini saglamaktir. Uygulamanin basar1  Kriterleri;
yalinlastirilacak iiretim organizasyonunda esnekligi hakim kilacak teknoloji yogun bir
yapinin tesis edilmesi, rekabetin maliyetler {lizerinden yapilmasi, deger yonetiminin
etkili bir sekilde gerceklestirilmesi, {liretim sistemini tamamlayacak yalin yonetim
anlayisinin ve isgilicli organizasyonunun olusturulmasi, kalitenin standart bir deger
haline getirilmesi ve yalin isletmenin iiretim siirecinde isbirligi yapacagi tedarikei
isletmelerle iliskilerinin dogru sekilde gelistirilmesi olarak siralanabilir.

39



BAU Fen Bil. Enst. Dergisi Cilt 12(2) 28-41 (2010)

Kaynaklar

[1] Akgeyik, T., Stratejik iiretim yonetimi, 53-54, Sistem Yayncilik, (1998).

[2] Womack J.P., Jones D.T. ve Roos D., “Diinyay1 degistiren makine”, Tiirkgesi:
Otomotiv Sanayi Dernegi, 1, OSD Yayini, Panel Matbaacilik, Istanbul, (1990).

[3] Yalin diisiin, kaliteli iiret, Biz Bize, MESS Yayini, 22, 9, (Ocak-2002).

[4] Dagada B., Yalin Uretim, (2006).
http://www.vdm.com.tr/en/admin/my_documents/my_files/A67_YALIN_YONET
IM-1.pdf (22.09.2010).

[5] Browne J., Harhen J. ve Shivnan J., Production management systems, a CIM
perspective, 11, First Edition, Addison-Wesley Publishing Company, London,
(1990)

[6] Womack P.J., Jones D.T., Yahn diisiince, 11, Sistem Yayncilik, istanbul, (1998).

[7] Dagada B., Yalin Uretim, (2006).
http://www.vdm.com.tr/en/admin/my_documents/my_files/A67_YALIN_YONET
IM-1.pdf (22.09.2010).

[8] Dobretsherger J., Ekonomi Siyaseti, Tiirkgesi: ilteber A.H., 193, 1U Yayinlari,
Yaym No: 109, istanbul, (1940).

[9] Zerenler M., iraz R., Japon ydnetim anlayis1 ve sirket aglari (keiretsu) analizi,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16, 757—776, (2006).

[10] Tikici M., Aksoy A. ve Derin N., Toplam kalite yonetiminin radikal unsurlarindan
biri olarak yalin yonetim, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 5, 16, 20-33,
(K1s—2006). http://www.e-sosder.com/?sayfa=dergilist&sayi=15 (29.10.2010).

[11] Sengenberger W., Lean production-the way of working and producing in the
future?, Lean Production and Beyond: Labour Aspects of a New Production
Concept, International Institute For Labour Studies, 1-22, Geneva, (1994).

[12]. Kiigiik E., Yeni iiretim ortaminda genel iiretim maliyetleri ve kayseri’deki
bazi uygulamalara iliskin bir arastirma, Erciyes Universitesi Tktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 25, 119-140, (Temmuz-Aralik 2005).

[13] Cooke P., The experiences of german engineering firms in applying lean
production methods, Lean Production and Beyond: Labour Aspects of a New
Production Concept, International Institute For Labour Studies, 77-93, Geneva,
(1994).

[14] Thurow L., Head to head, 244, Warner Books Edition, New York, (1993).

[15] Ipbiiken Y., Ozgeki¢ E., Armetal’de Ornek Yalin Déniisiim Uygulamalari, (2010).
http://www.yalinenstitu.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=26
1&Itemid=15 (25.10.2010)

[16] Yalin Enstitii Dernegi, Supsan-Yalin doniisiim ¢aligmalari, (2010).
http://www.yalinenstitu.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=26
4&Itemid=15 (25.10.2010)

[17] Bilgin A., Yalin Déniisiimde Performans Kriterleri, (2010)
http://www.yalinenstitu.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=17
9&Itemid=14 (24.10.2010)

[18]. Palmer M., Performans degerlendirmeleri, 31, Tiirk¢esi: Sahiner D., Rota
Yayncilik, 1. Baski, Istanbul, (1993).

[19] Pekmezci T., Demireli C., Esnek iiretim sistemleri: esnek iiretim sistemlerinin
tekstil isletmelerinde uygulanabilirligi {izerine bir arastirma, Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 6, 1, 131-146. (2005).

[20] Giinalp B., Ozel H., Rekabet politikalarmin esaslari, Siyasa Dergisi, ESIAD
Yayinlari, 1, 63-84, (Bahar-2005).

40



TURKAN O. U.

[21] Akat O., Uluslararasi pazarlama karmasi ve yénetimi, 18, Ekin Yaynlari,
Bursa, (1996).

[22] Aktan C.C., Vural 1.Y, Yeni ekonomi ve yeni rekabet, 14, TISK Yaymlari, Yayin
No: 253, Ankara, (2004).

[23] Aktan C.C., Vural 1.Y, Rekabet giicii ve tiirkiye, 12, TISK Yayinlari, Yaymn No:
255, Ankara, (2004).

[24] Ulusoy G., Ozgiir A., Rekabet stratejileri ve en iyi uygulamalar: tiirk otomotiv
sektorii, 35, TUSIAD Yayinlar, Yayin No: TUSIAD-T/97-12/225, Istanbul,
(1997).

[25] Ekin N., Calisma yasaminda doniisiim, Mercek Dergisi, 9, 1, MESS Yaynlari,
Istanbul, (1998).

[26] Kulag U., Yalin fabrika simulasyon oyunu, V. Ulusal Uretim Arastirmalari
Sempozyumu, Istanbul Ticaret Universitesi, 687-690, (25-27 Kasim 2005).

[27] Rother M., Shook J., Gormeyi 6grenmek: deger yaratmak ve israfi ortadan
kaldirmak icin deger akisi haritalandirma, 2, Tiirkcesi: Yalin Enstitii Dernegi,
The Lean Enterprise Institute, Version:1,2, Massachusetts-USA, (1999).

[28] Jones D., Womack J., Biitiinii gormek: genisletilmis deger akisi1 haritalama, The
Lean Enterprise Institute, Version:1,0, Ceviri: Yalin Enstitii Dernegi, 1,
Massachusetts-USA, (2002).

[29]. Womack P.J., Jones D.T., Yahn diisiince, 21, Sistem Yayimncilik, Yaymn
No:163, istanbul, (1998).

[30] Giiner E., Karaca M.E., Tam zamaninda tiretim sisteminde tedarikgi iliskileri ve en
iyi parti biiyiikliigii {izerine bir uygulama, Gazi Universitesi, Miihendislik-
Mimarhk Fakiiltesi Dergisi, 19, 4, 443-454, (2004).

[31] Kulag U., Yalin fabrika simulasyon oyunu, V. Ulusal Uretim Arastirmalari
Sempozyumu, Istanbul Ticaret Universitesi, 687-690, (25-27 Kasim 2005).

[32]. Zerenler M., iraz R., Japon ydnetim anlayisi ve sirket aglari (keiretsu)
analizi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16, 757-776,
(2006).

[33] Womack P.J., Jones D.T., Yahn diisiince, 120-124, Sistem Yayincilik, Yayin
No:163, Istanbul, (1998).

[34] Seymen A.O., Toplam Kkalite yonetimi ve yeniden yapilanma (reengineering):
karilagtirmal1 bir analiz, Human Resources, 4, 54, (Eyliil-Ekim 1999).

[35] Tiz V. M., Kriz yonetimi: isletmelerde uygulama icin temel adimlar, 53-54,
Alfa Yayinlari, 3. Baski, Istanbul, (Ocak—2004).

[36] Akal Z., isletmelerde performans él¢iim ve denetimi; ¢ok yonlii performans
gostergeleri, 28, MPM Yayinlari, No: 473, Ankara, (2002).

[37] Linge G., Rutherford J., Just In time, more or less flexible?”, Economic
Geography, 67, 4, 316-332, (October-1991)

[38] Dagdeviren M., Donmez N. Ve Kurt M., Bir isletmede tedarik¢i degerlendirme
siireci icin yeni bir model tasarimi ve uygulamasi, Gazi Universitesi,
Miihendislik-Mimarhk Fakiiltesi Dergisi, 21, 2, 247-255, (2006).

[39] Bayiksel O.S., Yalin tiiketimin alt1 anahtar kurali, Capital Ayhk Is ve Ekonomi
Dergisi, (1 Mayis 2005).
http://www.capital.com.tr/Haberler/Detay.aspx?HaberID=18055 (29.10.2010)

[40] Acar N., Tam zamaninda iiretim ortaminda satin alma ve yan sanayi ile iliskiler,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar1, No: 1993/1, 77-98, (1993)

[41] Ocak A., Supsan-Yalin Doniisiim Calismalari, (2010)
http://www.yalinenstitu.org.tr/index.php?option=com_content&task=view&id=26
4&Itemid=15 (25.10.2010)

41



