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Yayinladigimiz Bir Endiistri Mithendisinin Okumasi Gereken Kitaplar listesinde ikinci sirada yer alan Amag kitabini Finlandiya’ da Ingilizce olarak inceleme firsatim olmus ve kitabin tamamindan ziyade getirdigi ¢éziim 6nerilerini arastirmistim. Bu listeden sonra AMAC kitabini bastan okumaya karar verdim. Diisiin Tasin Dernegi olarak bu yil aldigimiz
kararlardan biriside 3 ayda 10 tane kitabi bitirmekti. Bu kitaplardan 6. s1 da boylece bitmis oldu. Ancak, bundan sonra agirligi mesleki gelisimime katkida bulunacak kitaplara verme karar aldim. Ayrica, bu tip kitaplarin mutlaka ve mutlaka egitim sisteminde yer edinmesi gerektigine inaniyorum. Her alanda teorik bilgilerden ¢ok pratik bilgilere,
yasanmis veya orneklendirilmis hikaye-roman-ani eserlerine ihtiyac var. Bu eserlerin okunmus olmasi 6grenciyede bir art1 deger katacaktir diye diisiiniiyorum. Bu kitapta neleri bulacaksimiz? Geleneksel Sistemde korii koriine gidisi nasil gerceklestirebileceginizi. Tasarruflardaki Oncelik Siralarn lyi bir yéneticinin nelerin cevabini bilmesi gerektigini Bir
malzemenin fabrika icinde gecirdigi siire cesitleri Her iyilestirmede kilavuz edinilecek 5 adim Kisitlar Teorisi Siirekli Iyilestirme Siireci Kitabin Hikayesi: Kitap bir fabrikada gegebilecek en iyi roman olsa gerek. Romanin bas kahramani Al, bir Endiistri Miithendisi ve yeni basladii fabrika miidiirliigii goérevinde fabrikanin 3 ay icinde dogru isler yapmaz
ise firma tarafindan kapatilacagini 6greniyor. Daha once tanistigi bilim adami olan fizik hocasindan aldigi tavsiyeler ile ekibinin ve kendi geleneksel tiretim anlayisini sorgulamasini ve stirekli iyilestirme siirecini ekibin ve kendisinin benimseyisini anlatiyor. Bir yandan da evde yasadig: sorunlar ve ask hayati anlatiliyor. Gel gelelim teknik kisimlara: Al,
Hocasiyla goriistiigiinde hocasi kendisine sunu soruyor. Bir isletmenin amaci nedir? Bu konu iizerine ilk sefer dogru cevap veremeyince sdyle diisiiniiyor kendisi: Isletmenin tek bir amaci olacak ve geri kalan her sey bu amaca yénelik bir ara¢ olacak. Hammadde Satin Almak(imalat Yapabilmek icin): Etkin maliyetli satin alma énemliydi. Bu nedenle
satin alma biriminin ucuz hammadde almasi sonucu ellerinde 12 ay yetecek bakir tel ve 17 ay yetecek kadar paslanmaz gelik vardi. Bu gibi mallarin stok elde tutma maliyetleri sebebiyle milyonlarca dolar buna baglanmisti. Bu amag olamazdi. istihdam: insanlara is saglamak fabrikanin varolus nedeni olsaydi bu kadar kisi isten ¢ikarilmazdi. Bu sebeple
buda olamazdi. Uretim, Kalite: Al, hocasina ilk olarak bunlari sdylemis olmasina ragmen olumsuz cevap almisti. Kalite olsaydi, fabrikanin bu kotii durumu agiklanamazdi. Giinkii, kaliteli mal iiretmelerine ragmen kétii durumdaydilar. Sayet, diisiikk maliyetli iiretim esassa o zaman cevap iiretimde etkinlik olabilirdi. Al, daha sonra amacin kaliteli iiriiniin
etkin liretimi olarak amaci yorumladi ancak aklina bazi sorular geldi. Eger cevap bu olsaydi neden Volkswagen kaplumbaga kasalarin tiretimini birakmisti. O halde buda amacg olamazdi. Teknoloji: Amac¢ bu olsaydi en 6nemli gorevler AR-GE departmanina verilirdi. Ancak, en iyi makinalar bir firmay: kurtabilir miydi? Hayir. Fabrika, depolar dolsun diye
calismiyordu. O halde amag, satis veya pazar payl olmaliydi. Ama, stoklarin zararina veya diisiik karla satilmasi sana istedigin kadar kar pay1 versin bu bir 6nem tasir miydi? iste Al burada cevabi buldu ve Para Kazanmak olduguna karar verdi. “Imalat yapan bir kurulusun amaci para kazanmakti. Geri kalan seyler aractir.” Al, para kazanmak icin
yapacaklarini 6grenme adina muhasebecisi Lou ile goriisiir. Lou ile bir firmanin para kazanmasi i¢in “hem net karin hem yatirim getirisi hem nakit akisinin artmasinin” olduguna karar veriyor ancak hocasi Jonah ile gorustiginde hocasinin bunlarin imalat yapan 6rgiit i¢in birsey ifade etmeyecegini onun yerine yeni tanimlamalar buldugunu sdyleyince
bunlar not alip {izerine diisiinmeye basliyor. Hocasinin orada soyledigi bir s6z ¢ok énemli: “Kesin tanimlanmamus 6lgiit kullanilamaz olmaktan daha kétiidiir.” Yeni tanimlar su sekilde: Envanter, isletme Giderleri ve Akis. Akis: Sistemin satislar aracilif ile yarattig1 para. Eger birsey iiretiyor ancak satamiyorsan bu bir akis degildir. Envanter: Sistemin
satmak icin satin aldi: seylere yatirdigi paranin toplamidir. Isletme Giderleri: Sistemin envanteri akisa déniistiirmek icin yatirdigi paranin toplamidir. 3 temel soruyla iiretkenlik anlasiliyor. Bu sorularda aslinda yukaridaki 3 maddeyi ilgilendiren sorular: Daha fazla iiriin satabildiniz mi? (Akis) Isci cikardiniz mi? (isletme Giderleri) Stoklar eridi mi?
(Envanter) Bu sorular ilk defa hocasiyla tanistiginda duymus ancak bu konu tizerinde fabrika durumu iyi gibi durdugundan diisinmemislerdi. O gun Al, fabrikalarinda ki robotlarin ne kadar verimli ¢alistigina dair bilgi verme amaciyla bir konferansa gidiyordu. Geldikleri durumda robotlar diisiniuldigiunde, fabrika iscileri robotlar geldikten sonra
azalmamisti kisaca, robot isletme giderini arttirmisti. Bu robotlar geldikten sonra, firmanin satislarini arastirdiginda ise, robotlarin satislarn arttirmadigini gérdii. Al, aile sorunlar sebebiyle, cocugunu doga turuna ¢ikardiginda oradaki dizilis ve zamanlanan vakitte kampa yetismeme sebeplerini gézlemlediginde darbogaz kavramina eristi. Bu kavrami
aslinda zincirin en zayif halkasi olarak diisiinebilirsiniz. “Islem, her zaman en zayif halkanin hizinda ilerler.” Al, bu gézlemlerini fabrikada inceledigi zaman firmanin darbogazin tespit etmek icin ekip arkadaslar ile galist1 ve Nx10 ile 1s1l islem cihazlarin darbogaz oldugunu yani en gok malzeme yigilmasinin orada yasandigini gordiiler. Jonah’ in
fabrikay: ziyareti ile bazi tavsiyeler aldilar. Jonah onlara kalite birimi, darbogazdan sonra degil énce olmasinin darbogazda bosa islenen hatali mallarin azaltilmasi ve daha ¢ok satisa yonelik malzemenin darbogazda islenmesini saglayacagini soyledi. Darbogaz’ da parca sayisinin degil, parcalarin satis degeri X say1 formiilii ile yapilan tiretimin ne kadar
onemli oldugu diistiniilmeli. Jonah, fabrikanin durumuyla alakali sendikaya bilgi verilmesini ve bu makinalarin 6gle arasinda dahi ¢calisacaginin bu sebeple baz iscilerin déniisimli 6gle arasi vereceginin bildirilmesinin tavsiyesinde bulundu. Fabrikanin kapasitesi = Darbogaz Kapasitesi. Fabrikanin 1 saatte iirettigini, Darbogaz’ da ki 1 saatlik iiretim
belirler. Bu sebeple, darbogazin bir saatlik duraklamasi fabrikanin duraklamas: anlamina gelmektedir. Darbogaz’ in Fiili maliyeti: Blitiin sistemin toplam harcamasi / Darbogaz iiretim saati Al’ in fabrikasinda bu diistinildigu zaman, aylik gider 1.6 milyon , darbogaz makinasinin aylik calisma saati 585 saat idi. Buda darbogaz’ daki fiili maliyetin 2735
dolar oldugunu gostermekteydi. Darbogaz’ da zaman kayiplar ise su sekilde siralaniyor: Yemek molasinda makinanin durdurulmasi Bozuk parcanin islenmesi Ihtiya¢ duyulmayan malzemenin islenmesi (talebin disinda kalan her parga icin bu gecerli) Darbogazin hafifletilmesinin bir yolu ise “yiikiin hafifletilip, baska makinalara dagitilmas1” secenegi. Al
ve ekibi darbogazlar icin ilk olarak yesil-kirmiz1 etiketler diizenleyerek geciken siparisleri tiretimde 6ne almay: planladilar (58 giin geciken siparisler vardi). Robot olmadan 6nce o isi goren eski makina tekrar kuruldu. Ancak bu calisma sekli belli bir donem sonra bazi sorunlar olusturdu. Darbogaz olmayan makinalarin, darbogaz makinalarin isteklerini
daha hizli karsiladig biliniyor. Darbogaz olmayan makina, darbogazda olan makina icin tam kapasite g¢alistigi zaman yine ara stoklar olusuyor. Yani, darbogazdan makinaya gelen parca sayisi, ¢ikan parca sayisini geciyor. Geleneksel liretim anlayisinda makinanin bos kalmamasi i¢in ¢alistirilmasi anlayisi da bu tecriibe ile ¢ope atildi. Bu arada yeni
sistemde deponun ve iiretimin daha hizli calismasi i¢in belirlenmek istenen takvim neticesinde, malzemelerin ne zaman sahaya konmasi gerektigi anlasildi ve buda sanal olarak darbogazi basa koymak ile ayn1 anlama geldi. Bu takvim belirleme sayesinde firma biitiin siparislere hizli geri donlis yapabilmeye bagladi. Pazarlama birimine daha fazla
misteri bulunmasi yoniinde talep gotiirdiiller. Sonraki agsamada Jonah, fabrikanin darbogaz olmayan makinelerinde islenecek parca gruplar: sayisinin yariya disturilmesi tavsiyesinde bulundu. Peki bu neyi saglayacakti: Fabrikay: calistirmak icin gereken yatirimi yariya diistirecek. Stok-Malzemeye baglanan para azalacak. Satin alma konusunda da
firmanin tedarikcgilerden %50 daha az mal alarak maliyetleri diisiirecek. Bir malzemenin fabrika icinde gecirdigi siire soyledir: Ayar Siiresi: Parcayi isleyecek kaynagin islenme siiresi Kuyrukta Gegen Siire: Kaynak baska isle mesgulken parcanin kuyrukta gecirdigi stiresi Parcanin bekleme siiresi: Par¢ca monte olacag: parcay: bekleme siiresi (C pargasi
A+B seklinde olusuyor ve A ‘ B’ yi beklerken gecgen siire) Yariya indirmenin bir faydasi da imalat siiresinin kisalmasi olacak. Bir parcanin en ¢ok vakit harcadig: siire Kuyrukta gecen siire olarak belirlenmis. Buda yariya indirilmis prosesde ciddi bir zaman kazanimi saglayacaktir. Parcalarin boylece akis hizi artar. Ancak 2 kat azaltma, isgiici
bakimindan da 2 kat fazla ayar yapilmasi anlamina geliyor. Ancak, bunun sonucu olarak Al’ in fabrikasinda isciler bos kalmamaya ve stoklarin azalmasi saglaniyor. Bu asamadan sonra Al ve ekibi stirekli iyilestirme stirecinde Jonah’ a daha az bagimli olarak ilerlemeye baslhiyor ve Jonah’ in ¢oziimii direk soylemeyip sorular ile ekibi ¢oziime ulastirmasini
onun bilim adami olmasina bagliyorlar. Bu arastirilinca da Sokrates yontemi ortaya cikiyor. Al bugiine kadar yasadiklarindan birkac¢ ders gikariyor: Bize sOylenenler ve yapmakta oldugumuz seyler o kadar igimize islemis ki hichir zaman oturup bunun tizerine diisinmemisiz. Alisilmis yolda kora kortine ylirimekte olan birisini yanitlara ikna etmek
timiyle basarisiz. Ya anlasilmiyorsun ya da anlagiliyorsun. Birinci durumda zarar fazla degil, insanlar sadece seni kale almaz, ikinci durumda ise verdigin mesaj elestiriden kotu algilanir yani yapici elestiri yapmis olursun. Bir Yonetici sorulara cevap verebildigi 6l¢iide basarilidir. Fabrika, %20 tizerinde karhilik yaptiginda stokun geleneksel yontemde
pasifte yer almasi sebebiyle karlilik %20 seviyesinin altinda goéziiktii. Buda ekibin geleneksel yontemleri kagt iistiinde de yapilandirmaya gitmesi gerektigi seklinde yorumlanip yaptiklar iyilestirme siirecini yaziya dokme karari ile devam etti. Uretimi, satislar agisindan belirleyici giice déniismesi gerektiginin tespitine vardilar. Kendilerine su soruyu
sordular: i¢sel diizeni ortaya ¢ikarmak icin ne yapilabilir? Sirketin daha fazla para kazanma siirecinin ayni zamanda iyilesmenin siirekli bir proses haline gelmesiyle olacagini gérdiiler. Bugiine kadar iyilestirme hep maliyetlerin tasarrufla es anlamli olmasi seklinde yorumlandi. Al ve ekibi ise bunun maliyet diisiirme degil, akis1 arttirmaya dayali oldugu
kararini verdi. Béylece 6ncelik siralamasida yeni sistemde farkli olacakti: Gecmis Siralama Yeni Siralama Maliyet Akis Akis Envanter Envanter Isletme Gideri Kendileri bu felsefenin uygulanmasi icin her iyilestirmede kilavuz edinilecek 5 adimi ¢ikardilar. Ancak, bu 5 adimda kitap icerisinde iyilestirmelere tabi tutuldu. 1.Adim - Sistemdeki
kisitlamalari tespit et 2.Adim - Kisitlamalar: nasil kullanacagina karar ver 3.Adim - Geri kalan herseyi yukaridaki karara tabi kil. 4.Adim - Sistemdeki kisitlamalar ortadan kaldir 5.Adim - Daha 6nceki kisitlamalar ortadan kalktiginda birinci adima don ama ataletin sistemde yeni kisitlamalar olusturmasina izin verme. Bu 5 adimda ilk basta kisitlamalara
darbogaz denildi ancak, ilk basta darbogaz bir makina olabilirken ikinci asamada ara stoklar darbogaz olusturmaktaydi bu nedenle bu “kisitlama” olarak adlandirildi. Eliyahu M. Goldratt’ in kitap ile romanlastirdig: bu “Kisitlar Teorisi” kavrami ile bircok firmanin basar: hikayesi kitabin arkasinda mevcut ayrica daha 6nce Finlandiya’ da aldigim
egitimde bu konu bircok dersin bir pargasi durumundaydi ve bu felsefe iizerine bir ¢ok danismanlik firmas: 6zellikle Hindistan’ da ¢alismaktadir. Son olarak bir yonetici su sorulara cevap veremez ise ona yonetici denebilir mi? Neyi Degistirecegiz? Ne ile Degistirecegiz? Degisimi nasil Gergeklestirecegiz? Hepinize siirekli iyilestirmeler ile miikemmele
gotirdiginiiz bir kariyeriniz olmasi temennisiyle yazimi sonlandiriyorum. Elinyahu M. Goldratt - Amag / Bir Endiistri Mithendisi Romani
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