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ONSO2z

Uretim iiniteleri ve bunlarin kangikiigi arttikca. isletmecilik konularinda " iiretim organi-
zasyonu ve dretim planlamast” sorunlar daha biyiik bir 6nem kazanmaya baglamislardir.
Bugiin aruk, belli bir retim dizeyine erisen her isletmede, iretim teknolojisi ile ilgili
konularda gesitli uzmanlar, danismanlar gorev almaktadirlar.

Uriiniin tiiketiciye sunulmasindan dnce bu géreviiler, bu iiriiniin Szellikleri, onu diger-
lerinden ayiran yonleri, yapisinin tantmlanmasi igin ara¢ ve gereclerin saglanmasi, emek
ve paranin ortaya konulmasi, tiiketim kapasitesi, kalite kontrolu. stoklarin ongériilmesi
gibi tiirli problemleri etiid etmek. iiretim uygulamasint en ince ayrintilanina kadar izlemek
sorumlulugu altindadirlar.

Uretim planlamasi géreviilerinin basarist ayrica. (rettikleri drinin verimliligine, uzun
védeli planlar yapabilme yeteneklerine, ve isletmenin maddi ijlerlemesi gibi, o isletmede
galisanlarin  sosyal refahini sadlayacak kogullar diizenlemelerine gére degerlendiril-
mektedir. Gergekten, (retim planlamasindaki etki ve verimlilik, o isletmenin refahi igin
oldudu kadar. (riinii tiiketecek toplumun refahi, hayat standardinin yiikselebilmesi agi-
sindan da énemlidir.

“Uretim Planlamasr” adli ilging eserinin gevirisini sundugumuz Biiyiik Britanya. Brunel
Universitesi Ggretim iyesi P. H. Love'in da belirttigi gibi, giiniimiizde, deviet igin dahi
"toplumun refahi”"min asil ve amag oldugu, her ilkede ortak bir kavram sayimak giiciine
ve niteligine erismistir.

Ekonomik ve sosyal refahin dogal bir unsuru olan bagsarnli bir iretim planlamasindaki
eylem ve yéntemlerin, is idarecilerimiz tarafindan kusursuz bilinmesinde ve aksaksiz
uygulanmasinda, toplumumuz igcin de siiphesiz biiyiik yararlar vardir.

Dr. Siiheyl Garbaskan
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GiRiSg

ORETIiMIN ANLAMI

isletmecilik ve ydneticilik konularinda yapilan aragtirmalarda 1945 yilindanberi sdrekli
bir artig goriimektedir. Zaman zaman bu ¢alismalann etkinlijine ve anlammna duyulan
siphelere ragmen gelismeler canlihindan simdiye kadar hicbir sey kaybetmedi.

Aralanndaki iligkinin ¢ok belirgin olmamamasina ramen, ozellikle yoneticilik (manage-
ment) konusuna verilen 6nemin artmasini, sosyal, politik ve ekonomik konulardaki de-
gisikliklere baglamak gerekir. Bu degisiklikler gesitli Glkelerin politik ve sosyal yapilarina
gore aynliklar gdstermekle beraber, efilim cizgisi (trend) ingiltere’de, Bati Avrupa'da,
Komtinist ulkelerde, Amerika Birlesik Devletleri'nde ya da Japonya'da hep aynidir.

ikinci Diinya Savagindan ve 1945'den alinan ders, ekonomik giiciin askerf faalivetleri
sUrdirmek igin en dnemli unsur olduunu 3Jretmistir. Savag cabasi ve Uretimi devam
ettiji, savas ekonomisi dengede kalabildigi sirece. agir madd! kayiplara ragmen kesin
sonucun olumlu olmasi umulabilirdi. Amerika Birlesik Devletleri'nin muttefiklere katiimasi
ile, bu yeni devletin rakipsiz Uretim gicinden diger lkelerin de yararlanma olanagi ortaya
¢ikt! ve savasin sonucuna baglanan umutlar hakl olarak artti. Ekonomik gig, total savagin
g6ze alinmasi konusunda 6nemli bir etken olmus idi. Ayrica bir Glkenin tim kaynaklarinin
harekete getirilmesi gerektiinde, bu kaynaklann fiziksel biiylklGgi ve kullaniimasi da
O6nem kazaniyordu. Bir {ilkenin kaynaklaninin etkinlikle kullanilmasi, o dlkenin gelismesi,
aragtirmalan ve Uretim metodlarinin ilerilii ile orantily bir sonug olarak kabul ediliyordu.
Politik iktidann, politik ve ekonomik glice dayandifi anlagsildiktan sonra, ekonomik ¢a-
ismalara ve endistri kesimindeki faaliyetlere verilen dnem artti. Ornegin Ingiltere’nin
denizagin Ulkelerdeki askeri kayiplarninin yani sira, Glkeler arasi yerinin de asafiya dogru
kaymasi, ekonomik durumunun olduk¢a zayif olmasi ile agiklandi.

ingiltere'nin dis ekonomik durumu hakkinda beslenen korkulara karsilik Glke halkinin
hayat seviyesine duyulan ilgi de artmigti. Bu ilgi. hayat standardinin olusumunun temel
nedenlerinden g¢ok, o glinkli standarda duyulan bir ilgiydi. Tarih boyunca orta ve tiiccar
siniflar igin ilging bir konu olmus bulunan hayat standardinin incelenmesi, artik tiim top-
lumun bitlin katlan i¢in 6nem kazanmisti.

Kisinin manevl hayati yokmusgcasina, yalnizca maddi refahi Gzerinde bu denli durulmasi,
toplumun dini ve sosyal deljerlerinde bir diisis oldugunu gosteriyordu. Bu da ¢alismaya
kars1 olan tutumu ve calismanin karsiiinda bekleneni etkiliyordu. Fabrika isinin mono-
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tonlugunun bu tepkiyi yaratmasi olafandi. Cunk( “isin bizzat kendisi bir tatmin sa§-
lamadifina gore. hic degilse. karsiliinda alinan maddi degerler olabildijince yuksek
olmalidi,” diye dlslinilliyordu. Televizyon, sinema ve basinin temsil ettiji dis dinya
ve dis turizm olanaklarinin genis kitleler icin artmas) da maddi refahin sagladi§i konforu
kuvvetle duyuruyor., tam istihdam, yiyecek ve dier tiketim maddelerinin ucuzlugu da
bu durvmu destekliyordu. Obdr diinya artik gok uzak gériiniiyor, bu diinyanin rahatliklar
ve nimetleri daha elle tutulur ve yakin geliyordu.

Kisinin maddi refahinin en dnemli konu haline gelmesi politik disiincede de ifade bulmus-
tur. Devietin rolinin ne oldugu konusundaki diigiinceler “Refah Devleti” kavraminda
yansir. Tartismalarda hiikOmet biyilk bir isletmenin yonetim kuruluna benzetilir ve bunun
sonucu olarak hikdmet gahgmalan, onun verimliliine, uzun vadeli planlar yapma yete-
nedine ve (lkenin maddi ilerlemesini sagliyacak politikalar yariitebilmesine gore de§er-
lendirilir. Bunda, komiinist ulkelerdeki, “Devlet, planlama ve ekonomik gelisme igin bir
aractir.” kavraminin da, hic kuskusuz, etkisi vardir. Kominist Glkelerde, kaynaklann en iyi
sekilde kullanilmasi igin, yasantimin maddi yanlanina énem verilmesi gerektiginden, bu
cesit felsefelerin gelismesi dogaldir.

Refah devletindeki sorunlardan biri, devletin sadladifi refahin miktarninin degerlendirile- -
memesidir. Maliyetler kesinlikle saptanabilirse de, saglanan net yarar kolaylikla rakkamlara
vurulamaz. Refah projelerinin ve sosyal yasalarin sagladiklarn yararlann toplamina bakmak,
yanilma payi ¢ok olan bir yoldur. Sosyolog, refah iktisatgisi ve ekonometris gibi uzman-
lar bu konuda ¢6z0m getirmektedirler. Bu yizden devlet orgitiindeki en belirgin gelisme.
boyle uzman ve danigman kadrolann yetismesinden ileri gelmistir. Modern sanayi top-
lumlarinda izlenecek politikanin tartisilabilmesi igin, Olgimlemeler, nicelendirmeler ve
model yapimi gereklidir. Ancak bunlara dayanilarak ilerisi i¢in tahminler yapilabilir. Uz-
manlar burada hiinerlerini géstermek olanagini da bulmaktadiriar. Fakat bu kisiler gérev-
lerini, yalniz mesleki editim ve tecriibelerini uygulamaktan ibaret saymamakta, ayni zamanda
toplum hakkindaki goriuslerini, bulgulara dayansin dayanmasin, Ongérilerini ve kendi
kaltdr yapilann agik ya da kapal olarak isterine katmaktadirtar. Bu uzmanlarnn sempatizani
olduklarnt gorisler, tabii ki, onemsenmeyebilir. Fakat bu, onlarin gérislerinin bilingalti
bir sekilde de olsa, politikay: saptayacak diizeye gelmesini dnleyemez. Bu egilim Ingil- -
tere’de Teknoloji Bakanligi, Ulusal Ekonomik Gelisme Konseyi (NEDC), Ekonomik Isler
Dairesi ve Ulusal Fiatlar ve Gelirler Kurulu gibi kuruluslarda gériilmektedir.

Simdi, ulusal ekonomik gelisme, ve etkinligin arttinimasi ve uluslararasi pazarlarda rekabet
konularinda, 6nemli tartismalar yapilmaktadir. Bu alanlardaki gelismelerin gerekliligi
konusunda ekonomik ve mali uzmanlar, meclisteki bakanlarla ayni kanidadirlar. Devamli
Bitgce kontrollan ile vergi ylukimiGlGgi siirekli olarak, kendi kisisel yasantisinda fark
etmese bile, ulusal ekonomide birtakim problemlerin varoldugu hakkinda uyanimaktadir.
Gene sirekli olarak, Ingiltere’nin kalkinma hizinin, diger Glkelere oranla disiik oldugu
sbylenmektedir. Bir zamanlar sanayi ve ticaret ulusu olarak ingiltere'nin sahip oldugu
ustanliklerin artik kalmadigi hatirlatiimakta, bu {lkenin Bati Almanya ve Japonya gibi
Glkelere karsi yansi kaybetmekte oldudu tekrarlanmaktadir. Yeni disincelere daha agik
olunmazsa, ya da daha fazla ¢aligilmazsa, futbol deyimi ile, ekonominin birinci liginden
diigilecedi agiklanmaktadir.

Bazi 6nemli enddstri Ulkelerinin izafi servet artisi asagida gosterilmistir. Bu sayilar Bir-
lesmis Milletler'in Istatistik Birosu tarafindan Aylik Istatistik Bilteni'nin 1968 Kasim
sayisinda yayinlanmistir. Endiistri (retim endeksleri bu tur karsilastirmalarin yapilmasinda
yararli olmaktadirlar.
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Hernekadar kalkinma hizi mutlak seviyeyi yansitmazsa da, Amerika Birlesik Devletleri
ile isveg'in yaptiklanni géstermek bakimindan bu sayilar, 6zellikle bu Ulkelerin nifus
basina disen Uretimi ve simdiye dek ulagtiklart hayat standard diistinallrse, ¢ok ilgingtir.

Endistri Uretim Endeksi

*

1963 = 100

Ulke 1960 1967
Belgika 83 112
Kanada 83 130
Cekoslavakya 87 129
Bat: Almanya 88 114
italya 77 128
Japonya 70 162
Hollanda 87 129
isvec 83 126
SSCB 77 139
ingiliz Birlesik

Kralhg: 95 112
ABD 87 127

Ekonomik gucin, Glkenin durumundaki onemini evvelce belirtmistik. Ekonomik gig¢,
savasta askeri faaliyetlerin destegdi, bansta hayat standardinin saptayicisi olarak ekonomik
refahin dogal bir unsurudur. Ekonomik gic refah saglama kapasitesi ile siki sikiya ilgilidir.
Refah saglama kapasitesi de, efektif talebe konu olan mal ve hizmetlerin Gretilebilmesidir.
Mallanin ve hizmetlerin talep yerine mevcut olmasi ise, tabii, sadece Uretim sorunu
olmaktan Ote, bir daitim ve pazarlama sorunudur. Bununla birlikte pazarlamanin dnemi
ne olursa olsun, pazarlamadan s6z edilebilmesi igin herseyden 6nce Uretimin yapilmas
gerekir. Ornegin, GnlG bir kahve firmasi, bir siire dnce yeni tir bir “instant coffee” imél
etmis, Griin icin kuvvetli bir rekldm kampanyasina girisilmis ve tilketici talebinde yeni bir
alan yaratilmisti, Talep hizla artmaktaydi. Ancak, bir Uretim hatasi, faaliyeti genis ¢apta
engelledi ve raflar bos kaldi. Talep mevcut oldugu halde, gercek satislar baslangigtaki
Uriniin maliyetini bile karsilayamamisti.

Uretimde etkililik, genel hayat standardi igin oldugu kadar bir isletme ya da endustr
refahi icin de 6nemlidir. Teknolojik ve 6rgitieme yetenekleri etkinligin ikiz temelini meydana
getirir. Bakmak zorunda oldukian kisilerle beraber endistride ¢alisanlann biitin yasamlan
bu etkililie baghdir. Ayrica bu, ilgili konulardaki istihdami ve bunun sonucunda ulusal
rafahi da genis ve gucll bir sekilde etkiler.

ORETIM KAVRAMI

Uretim, buhar tlrbinlerinden mobilya ddsemelerine, ya da ¢amasir yikamada saglanan
olanaklara varincaya dek her tiirll mal ve pek ¢ok hizmeti igine alir. Uretim mevcut mal-
larin degistirilmesini, monte edilmesini kapsar, drnedin elektrik motorlarina sarilmak dUzere
bakir telin kullanihsi, gazete meydana getirebilmesi igin gazete k&fidinin kesilmesi ve
basilmasi, ya da satin alinmis pargalardan televizyon alicisi yapilmasi gibi. Ashinda tanmsal
Uriinler de buraya katilabilir, fakat incelememizin endlstri Grlnlerine 6zgli birakiimast
tercih edilmigtir. Fabrika, 1961 ingiliz Fabrika Kanunu tanimlamasina gére. bina, arazi,
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tesis. donatim, malzeme ve insanlan, bu mal ve hizmetlerin fiziksel olarak yaratilabilmesi

" igin, kaynastinimig bir orgiitlenme sistemi iginde bagdagtiran botiindir. Bu agidan boyle
bir baglanti kavraminin igine giren ya da girmeyen olmak tzere, hizmet endistrisini de
ikiye ayirmak mimkiindur. Fakat her zaman kesin bir ayirma yapma olanagi yoktur. Ornegin
bir kuru temizleme tesisi fabrika kavramina girer. Fakat eger kuru temizleme hizmeti arkada
atolyesi olan bir diikkdnda sadlaniyorsa, bu yer nasil tanimlanmalidir? Fabrika kavraminin
tanimlanmasi her zaman acgikitk kazanmamistir. Ornedin Lordlar Kamarasi'nda verilmis
bir karara gore, televizyon alicilarinin bakimi ve tamiri igin kullanilan bir arka odasi olan
radyo dikkani, kanun Oninde “factory” (*) vasfint tagimaktadir.

Uretimin yapiigi ve organizasyonun gesitli kademeleri, pek ¢ok uzman gbézlemci igin
ilging konulardir. Miihendis, ozellikle Uretim teknologu, {iretim metodlar ve Uretimin
vapili tarz) yani, kullanilan tesis tipi (demirbas esya. donatim, arazi, bina v.s.), isletmenin
faaliyet gosterebilmesi icin gerekli bilgi ve maharet ile iigilidir. Aym zamanda bu isletmenin
gerektirdigi enerji tipi ya da hizmetler, bakim ve bina sartlari da onun konusuna girer.
Ote yandan yénetici, isletmenin faaliyetleri igin en verimli drgiitlenme, kontrol sistemi ve
kararlarin alimig sekli ile ilgilidir. Isletmenin sagladifi yarar vardiya ¢alismasi, kaynaklann
uretime girisi ve dafilmi, maliyet, verimlilik, etkenlerin birbirlerinin yerini alabilmeleri
ve diger ilgili konular da endiistri ekonomicisinin ilgisini ceker. Bu meyanda, sosyal bilim-
ciler fabrika kurulusundaki iligkileri, bireylerin ve guruplarin birbirlerine karst gos-
terdikleri tepkiler, gorevlere tepkileri. formal organisyon ve idarecilik politikasi Gzerine
egilirler.

Uretim ile ilgili literatiriin ¢ogu, bdylesi uzmanlasma konularinda ayrintili sekilde yazil-
migtir. Bunun bdyle olmasi da ¢ok dogaldir. ¢inkii konu ¢ok genis olmasi nedeniyle.
dretimin b(tin konulanni ele almaya ¢aligan bir kitap veya tartisma toparlanmasi giic.
dadinik bir hale gelir. Bu biitlin kendisini dedisimlere nasi! uydurur? Ne gibi sorular ortaya
cikar? Ne gibi gerilimler gelisir? Kisinin direnisinin mahiyeti nedir? Bu tir guclikler
nasil alt edilebilir? Bu sorularin cevaplan her konuda derinligine, uzmanlagmig, 6zel ¢alig-
malar gerektirir. Bu caligmalar degerlendirilmeli, baglantilar kurularak, ¢6zim yolu bulun-
malidir. Uzmanlann katkilan, konunun biitind gdz Oniinde bulundurularak yapiimahdir.
Uzmanlasmis calismalarin sayisi gitgide artarken, 6rnedin sosyal bilimler konularinda
batdn bir isletme gergevesi icinde yapilmig daha genis ¢alismalara ait pek az 6rnek vardir.

En basit gézlem ile saptanabilecek gergek sudur: Bazilan ¢ok uzmanlagnmus olan dretim
kollanmin birgok UrGnG bir arada uygulayan endustriler genis bir yer kaplamaktadir. Her
tar Oretim birimi kendi uzmanini gerektirecektir. Bu, kontrolun basariimasi ve bazi uzman-
lasmis imalét faalivetlerinin kurulusu, drgitlenmesi, dizenlenmesi igin gereklidir. Ornegin,
bir kadit fabrikasinda g¢aligacak bir Gretim midiri icin gerekli 6zelliklerden biri de, kagit
yapimi biliminde tam bir editim olabilir. Y¥ahut bir atdlye sefinin bir mihendis yaninda
¢alismig olmasi istenebilir. Bu tir editim ve tecriibe, sorumlu bir davranigla iiretimin teminat
altina alinmasi igin basanya ulagilmasi beklenmeden, daha isin basinda sadlanmalidir.
Rekabet durumundaki imaldt Unitelerinin faaliyetinde Gretimin organizasyonu ve igletil-
mesi hakkinda temel ilkelerin bilinmesi gerekir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta,
uzmanlasmig Unitelerip, ilgili olduklan endiistride cok degerli oimalarna ragmen diger
endistri dallarina kayma sanslannin az olmasidir. Ornegin, k&8it yapimi biliminde elde
edilmis olan bir mesledin ya da kadit fabrikasinda kazanilmig bir tecriibenin bir cam fab-
rikast icin ¢ok az deJeri vardir. Buna karsilik, sdz gelimi, (iretim organizasyonu ve kalite
kontrolu konusundaki temel bilgiler her yerde aynt degerdedir.

(*) Factory: Fabrika, at6lye, imaldthane,
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Bu iddiay: geligtirirsek, Uretim sorumiulugu yiklenmis Kisilerin etkin bir ¢aligma sirdire-

bilmeleri igin, sunlar da gerekir demek mimkindir:

a) Konu ile ilgili genis bir kaltlr. Bunun biylk bir kismi teknik ya da mesleki editim ile
saglanabilir.

b) Ozel dretim faaliyetleri icin uzmanlagmis tecriibe. Bu, ilgili konuda \l_gpllan cahismalaria
elde edilir.

c) Uretim organizasyonu ve ybneticilik ilkeleri bilgisi.

Uretim iinitesi ve onun karmasikhi@ arttikga, Uretim organizasyonu ve isletmecilik konu-
larinin 6nemi daha da artmakta ve Gretim sorumluludu kurulus icinde daha yukan seviyeye
cikmaktadir, Uretim organizasyonu ilkeleri gesitli endistrilerin uzmanlagmis teknolojistlerini
gegerek, bunlar arasinda ortak bir halka meydana getirmekte ve tek bir Gretim esasi ortaya
¢ikmaktadir. Bunun béyle oldudu, {retim konusunda uzman idareci ve danigsmanlar
arandifinda, biylk firmalardaki Gretimle ve yoneticilikle ilgili agik igyerlerine dair ¢ikan
ilinlardan da anlagtlabilir. En ¢ok aranan ézellikler, imaladt alaninda Gretimi yOnetebilecek
yetenek ile pldnlama ve kontrol teknigi hakkinda yeterli bilgidir. Uzmanlasmis teknik
tecriibe oldukga ikinci derecede, tercih sebebi olarak aranan bir Ozelliktir. Hattd baz
durumlarda fazla uzmanlagma bir dezavantaj olarak bile kabul edilebilir.

Uretim organizasyonu ile ilgili calismalann kapsami genel olarak sbyle siralanabilir:

a) Uretimin verimliligine iligkin olarak yeni Griin inceleme ve gelistirilmesi.

b) Yeni fabrikalar kurulmasi gibi, global Gretim planlamasi konularindan teker teker
Uretim faaliyetlerinin ele alinmasina dek, aynntih caligmalar.

c) Elile idare edilen ve otomatik kontrola dayanan Uretim faaliyetinin 6zellikleri ve yuriyQs
sekilleri.

d) Orin kalitesi. Olgme standartianinin ve metodlarinin saptanmasi.

e) Uretim hizmetlerinin ve gerekli bina olanaklarinin saglanmast.

f) Uretim kontrolu. Bunun igin gerekli organizasyonun ve retim gizelgesinin hazirlanmasi.
@) Uretimin yanlan,

h) Dedisik tipteki Gretim Unitelerinin organizasyonuna iligkin olarak Gretimin yonetilmesi.
i) Uretim ekonomisi.

i) Uretimin etkililigi. Uretim sonuglannin gosterilme ve dlgiilme $ekli.

Kitabimizda, bunlardan, Uretim planlamas), Gretim faaliyetlerinin ozellikieri, Uretimin
kalitesi ve kontrol, ve iretimin yonetilmesi aynntili olarak ele alinmistir.
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BOLUM 1.

ORETiM PLANLAMASI

Uygulamada, Uriinle ilgili her turli sorunun g¢éziimlenmesinden dnce UGretim planlamasi
gelir. Bunun nedenleri acgiktir. Bir kere Uretim planlamas: ile Grlin planlamasi arasinda
kargilikli etkileri olan bir iliski vardir. Ikincisi. isletmenin piyasaya ¢ikarmak istedigi Grin
icin, en uygun zaman geldiginde, planlama g¢aligmalarindan birine baglamak igin.
digerinin her yani ile tamamlanmasini beklemek Griiniin piyasaya slriimesini geciktirir ki,
bu da ekonomik degildir. Ancak ¢odu zaman Uretim pldnlamasi. Grinle ilgili aynntili
calismalara paralel olarak goturilar.

Uretim planlamasi, {iretim konusunu her yaniyla i¢ine alan bir kavramdir. Agik, bos bir
alanin ¢alisan bir Gretim birimine ¢evrilmesinden kurulmus bir Gretim boliminde igin
her evresi igin aynntil planlama yapilmasina dek hersey bu konunun kapsamina girer.
Bu tdr dretim planlamalarindan bagka, 6zel imal&t durumlanni ele alan ara planlar da
vardir. Bu ¢esit planiamalar konunun degisik bélimlerinde anlatiimis olan ¢ahsmalarin
kangimlandir.

1. YENI ORON - GENEL ORETIiM PLANLAMASI

Yeni bir Griiniin yapiminin planlamasinda baslangi¢ noktasi, isletmenin yonetici katlarinda,
yeni Grln icin faaliyete gegilmesi ve imalét icin gerekli taahhitlere girilmesi hakkinda
alinan karardir. Bdyle kararlar normal olarak bir 6n de§erlendirmenin ve verimlilik anali-
zinin sonucudur.

Bu agidan Uretimin planlamasindan sorumliu olanlann aga8idaki bilgilere sahip olduklar
kabul edilebilir:

a) Urliniin ozelliklerinin ve yapisinin tanimlanmasi, malzemeler, fiifi kapasite, toleranslar,
kalite ve test gerekliligi v.b.

b) Ana hatlariyla GrGniin modeli.
c) Urlinin ya da kisimlarinin ayrnintii gizimleri.

d) Tam dretime baglanmasi i¢cin Gngdriilen tarih.
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e) Sermaye giderlerini, arag ve gereclerin saglanmasini, stoklara ayrlabilecek miktar,
sermaye giderinin nasil finanse edilecedini gdsteren bitge yetkisi, ylriimekte olan
is. stoklar vs.

Artuk planlama isi yiriiyebilir. Konunun kapsamina giren cesitli faalivetlerin ilintilerini
kuran Sekil (1) deki basit semada gOrildi§u gibi, esas projenin biyikligli ne olursa
olsun, cesitli kollara dagilmast gok genis olabilir. Bir imalat programifiin planianmas! pek
¢ok uzmanin katilmasini gerektirir. Bu uzmanlann ¢alismalarinin iyi bir sekilde koordine
edilmesi ise ¢ok 6nemlidir. Bir proje organizasyonu yapilmali, bir de proje yoneticisi tayin
edilmelidir. Bu yéneticinin yetkileri ve olanaklan agikga belirtiimeli. buna kargilik bu kiginin
projenin ilerlemesi ve basariya ulasmasi konusunda yonetimin yiiksek kademelerindeki-
lere olan sorumlulugu ve kendisinden neler beklendidi iyice agiklanmalidir.

Degisik gorev iliskileri, isletmedeki g¢esitli durumlann onceligine gore gelistirilir. Daha
sonra konunun ele alinmasi igin belli bir sistem verilmis kabul edilerek. planlama isi, karar
guruplan ile tanimlanwr. Planlama, sdrekli olarak kararlar verilmesini gerektirdifinden
konuyu bu sekilde ele almak pek ¢ok bakimdan da yerinde olacaktir.

1. Karar Grubu - Uretim Kapasitesinin Saptanmas :

Uriiniin degerlendiriimesi ve masraflanin gergeklestiriimesi evresinde bu konunun iyice
disunilmesi gerekir. Daha once konu, bir seri kapasitenin verimlilik aragtirmalannin bir
pargasi olarak kabul edilmesiyle global bir sekilde ele alinmig olabilir. Simdi ihtiyaglann
kesin olarak belirtilmesi gerekmektedir: Verilmis olan ve umulan matematiksel satis serisine
dayanitarak belirli bir tesis blylUklGgi saptanmahdir. Baslangigtaki tesis igin kararlas-
tinlan bliyUklik, tesisin kapasitesinin altinda calismasi ya da bir iki yil iginde yetersiz
kahp yeni tesisler gerektirmesi gibi sakincalara sebep olabilir. Bu sakincalardan ikincisi
gergeklestijinde isletme, iki orta blyUklikte tesisi ylrlterek. ayni Uretimi. blylk ¢apta tek
bir tesise sahip olan rakip isletmeden daha pahaliya maletmek durumunda kalir.

HAM MADDELER
ARZ DISARDAN SATIN

TEDARIK ANALIZI =P SOZLESMELER= ;T\ iiS PARCALAR
ALT-SOZLESMELER _

KALITE METODLAR

KALTE v KALITE KONTROL PROGRAMI - METODLES

PERSONEL_TEMINI__

— e LEDSONE
KAPASITE  SEYIR TESIS DUZENI ARAC VE

INCELE # DEGERLEN=9 rriAS! g GERECLER

c
2
m
=1
g '

TEKNOLOJISI MELER  DIRILMES!  xAKINA =I5 ISTANDARTI
ORGANIZASYON EKONOMIK KARARLAR
TAM

Ys::ngmmn P;sor]’:nﬁi.) (PROSEDURLER) #» STOK sevivest —»| oo
( i { PERSONEL TEMINI  VARDIYALAR vb.

PROTOTIPLER  yReTiM TESIS
URETIM DENEME —

CALISMALARI PROGRAMI SIPARISLERI
TESIS (FABRIKA) BINA TESIS MAKINENIN
MOHENDISLIGI YAPIMI HIZMETLERI YERLESTIRILMESI

PROJE MALIYET  MALIYET MALIYET .

KONTROL

MUHASEBE KONTROLU  ~° JisTemiER STANDARTLAR!

(SEKIL (1) — ORETIMIN PLANLAMASININ BASITLESTIRILMIS SEMASI
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Onemli bir etken olan biiyiime, gelisme olanadi degerlendisilip, imalat yerinin giziminde
ve paftalanmasinda gbéz 6ninde bulundurulursa, gelecekteki kapasite artisinin doguracag
soruniar kismen de olsa basitlestiriimis ve masraflar azaltlmis olur. Bir tesisin kapasitesi.
sagladign yararin cesidi ve sekli ile sitki sikiya ilgilidir. Ornegin, Gretimin teknik zelligi
nedeniyle belli bir tesisin glinde 24 saat slrekli ¢alismasi gerekiyorsa, bu isyerinde birka¢
vardiya halinde g¢aligilmasi, isin niteligi nedeniyle otomatik olarak kararlagtinlmis demektir.
Eder bu konuda segim ekonomik kosullara dayanilarak yapilacaksa, o zaman agikga
karar ahinmasi gerekir. Gece gindiz birka¢ vardiyanin calistinidii bir tesis, yalnizca
glndiiz ¢calistinlan bir tesisten daha az yatnm ve daha ufak ¢alisma yeri gerektirir.

Kapasiteninin kararlastinimasi, yénetimin en Ust katlannt ve imalat kisminin yoneticilerini
ilgilendiren 6nemli bir karardir. Codu zaman bu karar, siirekli bir kararlar zincirinin baglangi¢
noktasi olur.

2. Karar Gurubu - imal8t Evresi iglemlerinin ve Metodun Saptanmas: :

Bu gurupta bir mamuliin yapimu ile ilgili her tirli karar bulunur. Uretim teknisyeninin,
ornedin celigin yapiminda isinin kullaniima sekli gibi, uzman oldugdu sinirh imalat islem-
lerinde, sanayi mihendisinin galisma metodlar ile ilgili konularda ve maliyet muhasebe-
cisinin ¢esitli imalat yollanni .malzeme ve ig¢i maliyeti agisindan degerlendirmesinde.
aldiklan kararlar hep bu gurubun kapsamina girer. Ongériilen Uretim seviyesinin imalat
metodlarinin saptanmasinda etkisi oldudu igin, birinci ve ikinci karar guruplarindaki
analizlerin beraber ydarGtilmesi vyararlidir.

Bu guruptaki karar alma islemieri ile. ana hatlariyla imalét islemleri semalarinin gelistiril-
mesi arasinda iligki kurmak mimkindir. Bu semalar, bir mamuliin (Gzerinde yapiimasi
gerekli islemleri ve imalét sirasinda bu islemleri meydana getiren unsurlan, imalatin ev-
relerine uygun olarak, ana hatlanyla aciklar ve muayene ve kontrol noktalarinin islemier
zinciri igindeki yerini ve malzemelerin imalat siirecine nerede katildiklarini gésterir. Artik
genellikle bu semalarin standartlagmus bir tGrl kullanilmaktadir. imalat sirasinda nelerin
bulundugu ve yapildifi cofu kez asagidaki isaretlerle gosterilmektedir :

ISLEM. Bu sekil, bir maddenin sekil ya da baska bakimiardan
degistiriime islemini gostermektedir. Aynca. maddenin isleme ya da
nakledilmeye hazirlanmasiyla ilgili montaj ¢alismalanimi da igine alir.

NAKLIYAT. Bu. bir nesnenin bir yerden diger bir yere naklediimesini
gOsterir.

MUAYENE ve KONTROL. Maddenin 6nceden saptanmis standartlara
uygun olup olmadiinin muayene edilmesini goOsterir.

GECIKME. Maddenin bir yerde alikonuldugunu ve hemen yeni bir
isleme gegemiyecedini gosterir.
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DEPOLAMA. Maddenin belli bir yerde 6zellikle tutuldugunu, korun-
dugunu gosterir.

/ BiRLESIK FAALIYET. Ayni zamanda birkag isin- birden yapidiim
gosterir. Yanda gorllen bu igaret, 6zel olarak bir iglemin ve muayene
gorevlerinin birlestirilmis oldugunu anlatir.

imalat isleminin yiirliylsii ve niteligi bu simgeler yardimiyla Sekil (2) deki gibi agik bir
sekilde gosterilebilir.

Bdyle bir sema tesisin kurulus incelemelerine, malzeme konusu ele alindiinda rehberlik
etti§i gibi. metod incelemeleri, is 6icimi ve ayrintili planlama igin de baslangic noktasi
olur,

Imal&tin gesitli sekillerde yapilabilecedi hallerde gegerli imalét islemleri semas), imalat
tirlerinin her biri i¢in, ya da yalniz biri veya bir ka¢i icin degisik olabilir. Bir tek tir islemin
va da bir islem gurubunun uygulanmasina karar vermek, en basta asadidaki unsurlara
baghdir :

a) Elde olan donatimin kullanabilme olanadi ve dngorilen dretim seviyesi icin ileri si-
rilen islemlere uyguniugu.

b) Daha donatim malzemesi gerekiyorsa bunun nisbi sermaye maliyeti.

¢) Malin bir biriminin Gretimi igin gerekli is gliciiniin maliyeti.

d) Malin bir biriminin Uretimi igin gerekli malzeme masraflar. (Eger malzemenin alinig
fiatin etkiliyorsa, 6ngoriilmids olan kalite 6zellikleri de belirtiimelidir.)

P —— KALEMTRASIN GOVDESI KALEMTRASIN BIGAGI

ALASIMI @ GOVDENIN DOKULMESI SERIDIN BILENMESI
MAKINELERIN . : .
BULUNDUGU YERE SEVK @ SERIDIN DELINMESI
GOVDENIN MAKINEDE . .
ISLENMESI @ SERIDIN KESILMES]

@ VIDA DELIGI AGILMASI

M-1| GOVDENIN MUAYENESI M-2| BICAGIN MUAYENESI
AN—

MONTAJ YERINE SEVK

MONTAJ YERINE SEVK

EMNJYET ViDASI
MONTAJ VE MUAYENE

SEKIL (2) — BASITLESTIRILMIS IMALAT SEMASI (KALEMTRAS IMALATI iCiN)
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e) Yapilacak olan islemlerin kalitesi ve guvenilirligi.
f) Daha onceki ya da sonraki islemlere etkisi.

Tabii ki bu saydiklanmizdan bagka unsurlar da vardir. Gerekli enerji kaynaklan, givenlik
tedbirleri v.b. géz énlinde bulundurulacak olursa, bu liste ok genisletilebilir. Fakat gordl-
diGgi gibi karar alma isi teknik ve ekonomik sorunlara dayanarak gelismekte oldugundan
listeyi genisletme gerefji duyulmamstir.

3. Karar Gurubu - Tesisin Kurulacag: Bina ve Arazinin Secimi :

Bir kez igletmenin faaliyet ilkeleri saptandiktan sonra, imal4t igin gerekli tesisin nitelilik
lerinin belirlenmesi mimkiin olacaktir. incelememizde bu konu, ikinci gurupta gerek-
donatim 6zelliklerine deginilmesi nedeniyle basitlestirilerek islenmistir. E§er halen mevcut
tesis kullanilacaksa, o zaman igletmenin elindeki donaumin, makinelerinin, Gretim 6zellikleri.
ve yetenekleri acisindan gerekli olan isletme kosullan ile kargiastinimas: s6z konusudur
Bu kargilastirma, imalat hizi, makinelere verilebilecek malzeme miktan, tolerans kosullar,
ortalama zaman hesabinda kabul edilen is birimi ve baska konulara dayanilarak yapHr.
Bir makina béyle bir karsilagtirma ve aragtirma sonunda amaglara uygun bulunsa da
sorunlar ¢géziimlenmis ve incelemeler sona ermis kabul edilemez, ¢linkii bu makina, 6r-
nedin mevcut Uretime oranla ¢ok fazla yiiklenmis olabilir. Her seye ragmen sorun, tesisteki
denenmis makinelerden bir tane daha alinmasi gibi basit bir ¢dziimyolu ile yetinilecek hale
gelmistir.

Ancak, e§er séz konusu imaldt ya da iglem, isletme igin ¢ok yeni ve deJisikse tesis segimi
daha karmasik bir sorun olur. Imalatin 6zellikleri, isletmenin kendi mali olan bir tesis, ya da
sirf bu is i¢in yapilmig donatimi gerektirebilir. Ozel donatimin saglanmasi bir takim mas-
raflar ortaya cikanr. Piyasada yeterince talep olmadi§i gerekcesiyle donatimi sadlayan
yapimct, imaldt masraflanni yiaklenmeyi kabul etmezse bu masraflar isletmeye yUklenir.
Akla, isletmenin kendi donatimini kendinin saglayabilecegi gelirse de, bunun maliyetinin
bir bagkasina yaptirmaktan daha disik olmayabilecedi hatirlanmalidir. Ayrica makinalarin
ayni gevrede tasarlanip imal edilmesinden bir takim yararlar umulabilirse de, bu, makina-
larin kullanilmasinda daha az zorlukla kargilagiimasini da saglamayabilir. isletme, uygun
techizatin aranmasina karar verdiginde donatimin saflanmas: islemine gegilmis demektir.
Bir tarafta isletmenin satin alma bolimG ve Uretim teknologu, dider taraftan, gerekli ma-
kinalanin yapimcisi firmanin anlagmalan dizenleyen gérevlisi arasinda siki bir isbirliginin
saglanmas! dnemlidir. Yapilacak aragtirmalarin belirlenmesi, saptanmasi, teknik konularda
6n tartismalar, cesitli fiat olanaklannin incelenmesi ve elenmesi (bu arada disik fiath
mallann teknik bakimdan kusurlu olabilecedi disOnulmelidir, ¢linki ucuzluk nedeni bu
olabilir), girisilen teknik taahhiitlerin anlasma metninde ticari yonden belirtilmesi, ayrnn-
tilardaki dedisikler. ge¢ teslim, techizatin kurulmasi, yerlestiriimesi, komisyon sorunlan
gibi konular tesis segiminde dnemli etkenlerdir. E§er bagarli, dodru bir. segim yapilimissa
tesis onceden belirtiimis tarihte, istenilen zamanda faaliyete gecer, istenilen seviyede
{iretir (imalat yapar) ve belirlenmis olan maliyet sinirlart iginde kalir. Ama eger tesis segimi
pek basarli olmamigsa sonug, kullanigsizliktan feldkete dek her sey olabilir.

Simdiye kadar s6zlGni ettifimiz uygulama yeni bir mamuliin islenmesiyle ilgili eylemler
disanilerek ortaya konmustur. Eger Onerilen Uretim programi bu tir donatimdan ancak
kismen yararlaniimasini sagliyorsa, o zaman bu tesisatin, mevcut ya da ileride ¢ikabilecek
baska igler igin de kullaniimasi disGnilebilir. Onerilen tesislerin ¢ok yénliilGgi. degis-
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kenli§ii, isletme iginde gerceklestiriimesi disinilen teknik gelismelere bagl olmahdir.
Teknik bakimdan verimli olacak standartlagtirma ve makinalann degistirilebilme olanak-
lan da birbirleriyle ilgili konulardir. Aynca, baglant!h ve otomatik {retim bigimlerindeki
gelismelerin artmasi nedeniyle, yeni bir donatim pargasinin amaca uygunlugu da tim
makina sistemi ile ilgili olmatidir; ¢linki bdyle bir parganin tek basina, .izole mdtalea -edil-
mesi ginimiz kosullan iginde artik ekonomik olamaz. . - € . .

Bu dg¢lincu érupta karar verme eyleminin iyi olabilmesi, tretimle ilgili konularda ve teknik
konularda genis bilgi ednmlmls olmaya ve ekonomlk prensiplerin, ticarl gerceklenn ¢ok
ivi kavranmig olmasma bagldir. -

4. Karar Gurubu - Araglarin Segimi

Araglann tasarlanmasi ve ¢izimi, metal galigmalan ve bunlarla ilgili endistrilerin karak-
teristik bir yanidir. Bir genelleme yapilirsa bu endastrilerin gok miktarda ve ¢esitli, stan-
dartlagmis araglar kullandiklan sdylenebilir. Bu tiir donatimin kullanihs) gok yonlidir,
fakat belli bir imalat isi igin O6zel olarak tasarlanmamistir. Asil isi yapan, makineye bagti,
bu is icin 6zel olarak tasarlanmis ve yapilmis olan aragtir. Bu arag amaca makinenin kendisine
safladifiy glic ve hareketle ulagir. Ornegin, diz bir gelik tabakadan mekanik presle araba
kapisi yapilirken asil kullanilan arag, istenilen araba kapisi formu, yani kaliptir; bu kalip
kavramayla gelik tabakaya iletilir. Buna benzer bagka bir 6rnek de plastik plskirtmeli
kaliplama makinasidir. Bu makinanin igine istenilen kaliplardaki araglar gerekli sekilde
yerlestirilmistir, dyle ki bunlann igine akan sicak malzeme hazirlanmis oyuklarda istenilen
sekli alir. Aynca bir de aracin gerekli islemleri yapabilmesi i¢in, Gzerinde calisilan parcay
uygun pozisyonda tutan bir cihaz vardir. Calismamizda bdyle araglarin ana hatlanyla
yorumlanmalarindaki amag, imalat islemlerinde makinalardan ayr olan boyle baska un-
surlanin da goz onlinde bulundurulmasidir.

Bu araglarin yapimi dikkat isteyen ince bir istir. Bunlar, ya isletmede bu is igin ayrlan
6zel bir bolimde, atelyelerde, ya da boyle Gzel araglar satan yapimcilara anlasma ile yap-
tinhr. Bu araglarin plani ve istenilen oOzelliklerin saptanmasi, Gretim mdhendisligi bolama
icindeki g¢izim blrosunun isidir. Boyle ¢ok ince teknik gerektiren islerin ¢ok dikkatle ya-
piimalan gerektiginden maliyetleri ylksek olur ve genellikle de yavas ilerlerler. Bu tar
atelye islerinde uzman kisilerin galistinimasi gerekir ki, bunlann saat basina Ucretleri cok
yiiksektir. Burada Uzerinde durulmasi gerekli husus, bir aracin, deneme mahiyetindeki
dretim devresini memnunluk verici sekilde asip, asil Griin de yeterli seviyede imal edilin-
ceye dek tim Uretim iginde hi¢ bir deferi olmayacagidir. Belli bir imal&t programi igin
araglar yapimina girigilmesi. kendi bagina hatin sayilir bir yatinm gerektirir. Ornegin bir
araba yapimcisinin ¢ikaracagi yeni bir model igin gerekli arag ve gereglerin yapimina
bes milyon sterlinden fazla sarfetmesi artik olagan hale gelmistir. Bir tek pres igin 10.000
sterlinden fazla yatinm yapilmas) da bu ¢izgidedir. Bu tiir yatinmlann ekonomisi 6zel bir
ilgi gerektirmektedir: Bu, yeni bir imalat programinin bir bitin olarak degerlendirilmesinde
disiniimesi gereken bir etkendir.

Eger ara¢ ve geregler, ongoriilmis olan Uretim gizgisinden diismeden, Gretime harcanan
zamanin, malzeme sarfiyatinin azaltilmast ve isgilifin kolaylagsmasini sagliyabiliyorsa,
uzerlerinde 6nemle durulmasi ve gereken harcamalann yapilmasi yerinde olur. Bu amagla
teknik ekspertiz yapiimasi ve bu arada maliyetin dikkatle hesaplanarak sonuglara katiimast
gerekir.
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5. Karar Gurubu - Tesis Diizeni

Planlama evresinde iken tesis dizeni genellikie blyilk tartismalara yol agar, fakat genel-
likle bu tartismalar de§isik diizen anlayiglarinda gorillen avantajlar tkonusuyla tamamen
ilgisiz hale gelir ve bu yizden ¢coju zaman eldeki ger¢eklerden de iyice uzaklagir. Boyle
tartigmalarin ¢ikmasinin nedeni, diizen konusundaki kararlann ¢ok yonli olabilmesi ve
etkenlere 6ncelik taninmasi sorununun bir gériis meselesi olmasidr.

Tesisin fiziksel yapisinin ddzeni ancak, bir “isletme imal8t semas)” gelistirildikten ve
dretim tesislerinin nitelikleri ortaya konduktan sonra de§erlendirilebilir. Boyle bir ¢alisma
icin once gerekli yerin miktan metre kare ile yaklasik olarak saptanmalidir. Makinalarin
cevresinde, gelip kontrol yapilabilmesi. ¢alisilabilmesi igin, makinalann bakiminin yerinde
yapilabilmesi, makinalara malzeme verilebilmesi ve malzemenin alinabilmesi, imalatta
gerekli her turld islem ve hizmetler igin gerekli bog alan miktan ddstnilerek yer hesabi
vapiimalidir. Bu gayri safi yer hesabinin sonucunda, tesis i¢in hesaplanan alan, makin-
nelerin kapladifi yerin Ug-dort kati ¢tkabilir. Soyunma odalan, depolar ve dijer gerekli
bélimler bu hesabin iginde degildir.

Dikkate alinmasi gerekli diger bir 6nemli husus, Gretim sirasinda isin akigidir. TOm Gretim
stresi icinde yalnizca, dodrudan dogruya Grinin kendisi Gzerinde ¢alisma yapilan za-
manlarin ekonomik degeri vardir, yani depoda kullanilmadan duran ya da yararsiz yere
muameleye tabi tutulan mal, masrafa ve enerji kaybina sebep olur. Endistri mihendisinin
isi, en gabuk ve kisa Uretim yolunu buimak olup, 6zellikle metodlarla ve maliyetin disi-
rilmesi ile ilgilidir. “isletme imalat semasi” izlenerek, ona uygun tempoda kurulan bir
tesis duzeni bu agidan en olumlu sonucu verir.

Normal olarak. daha yeni yapilacak bir fabrikanin biyUklG§a ve Gretimin ylriyls dizeni
tizerine yaptan tartismalar, mevcut bir fabrikaninkilerden ¢ok farklidir. Yepyeni. proje
halinde bir fabrikanin tesis diizeninin kurulmasinda bu isi yapan Kkisiyi yalnizca yerin
fiziksel 6zellikleri kisitlar. Bunun disinda diizenin tam bir esnekligi vardir. Ancak, bu esneklik
1gersinde, tesis diizeninin planlamasinda asin mikemmellije kagilarak yatinim imkanlarinin
bu is icin gerektiinden fazla kullaniimasi tehlikesi mevcuttur. Bu nedenle yatinm hesap-
lari ve cari hesaplar, 6zellikle Gnerilen tesis dizeninin planlanan Uretimle bagdastinimasinda,
dnemle ele alinmah ve de§erlendiriimelidir. Ddginilen uretim devrelerinin uzunlugu
nedir? Iimalat seri olarak mi, yoksa partiler halinde mi yapilacaktir? Diginilen imalat
seklinin degiskenlik kapasitesi nedir? Kesin ve kat bir tesis dizenine bagh kalabilir miyiz,
yoksa duzenin esnekliinin olmasi daha mi onemlidir?

Halen mevcut bir tesisin sinirlari ve olanaklar iginde yeni bir tesis diizeni yapiimasi gerek-
tiinde, bu planin yeni Uriniin gerektirdikleri ile, mevcut tesislerin gerektirdiklerinin bir
kangimi olmasi beklenebilir. Tabii, platda eski ve yeni Gretim olanaklarinin, kangik ya da
bilesik bir Gretim sekline gore ayarlanmasi gerektifinde. durum biraz daha zorlastr.
Tutarli ve verimli bir tesis planinin gelistiriimesi 6nemli bir karar safhasidir. Uretim biri-
minin fiziksel bigimi de ancak bu devrede kristallesmeye baslar.

6. Karar Gurubu - Kalite Kontrolu

imalat sekli ve buna uygun tesis {izerinde karara varmak ne kadar gerekliyse, Gretim kontro-
lunun ne sekilde yapilacadi ve gerekli donatim konusunda karara varmak da ayni derecede
gereklidir. Kalite kontrolu, mamuliin yerine getirmesi gereken fonksiyonlarnimi ve islet-
menin, tiketicinin bu mamulden memnun kalmasina verdigi 6nemi ifade eder. Kalite
kontrolunun &zellikleri ayrintili olarak G¢lincl bolimde anlatilacak, bu bakimdan su kada-
nni soylemek, simdilik yeterli olacaktir: Kalite kontrolu, tim Uretim planlamasi caligmalan
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icinde imalat sistemi ile en iyi, en siki kaynagmis olanidir. Bu nedenle galismalan yavas-
latmadan ve engellemeden, saptanmis kalite sartlartnin mutlaka aynen yerine getirilmesini
saflar.

Degisik buyiklukteki pek gok firmada kalite kontrolu isi ayn bir boliimde yapilir. Kalite
kontrol sistemini planlamak ve bunu, Uretim caligmalarinin iginde Gretim faaliyetinin bitiin-
I0gini bozmadan yerlestirmek, Gretim teknolodu ile kalite kontrolu yapacak olanlarin
ortak igidir.

7. Karar Gurubu - Eleman Saflanmasi ve Organizasyon

Isin mahiyeti tamimlandiktan ve tesisin nitelikleri saptandiktan sonra, is analizi yardimiyla
yeni bir tesis igin gerekli kadroyu saptamak mantkiin olacaktir. Eger isletmenin iginde ya da
disinda benzer bir tesis mevcutsa, 6nemli derecede 6n bilgi ve tecriibe edinilmis olacaktir.
Bazi igletmeler, projenin ileride yiikleyebilecedi iggi maliyeti hakkinda fikir edinmek ama-
ciyla gerekli kadroyu, daha projenin degerlendirme evresinde asadi yakar ortaya ¢ikarmaya
calisirlar. Bu yerinde bir davranigtir. Glinki is¢i maliyeti tim yatinm agisindan énemli bir
yer tutacaksa, gerekli kadroyu bilmeden alinan kararlar gergeklerin disinda kalabilir.

Endiistri muhendisi, tim imalat isleminin toplam is yGkinl standart zaman olg¢usine
gore (bir iscinin bir is glinu siiresince ortalama lretimi) hesaplar. Bu hesabin yapilabil-
mesi i¢in isin miktarinin bilinmesi ve elde bir metod analizinin bulunmasi gerekir. Standart
zaman Olglsil, benzer bir gorevin yerine getirilmesinde yapilan isin Glglilmesiyle ya da
tahminle bulunur. Standart zaman saat birimi ile bulunursa, buradan gerekli isin 8 saatlik bir
is glininde yapilabilmesi igin yeterli isci sayisim ¢ikarmak basit bir aritmetik islemdir.
Uygulamada, standart zaman oOlgisiine ve buna badh olarak saglanmis isgi sayisina gére
tngodrilmas olan dretim diizeyine pek ender olarak ulagilabildigi goriliir. isletmenin genel
imalét tecriibelerine gére hesaplanan (iretim diizeyinin uygulamada ancak % 80 ine ula-
silabiliyorsa, standart zaman Olgiisline gore hesaplanmis is¢i sayisinin gergekte gerekli
isci sayisinin % 80 ini oldugunu kabul etmek yerinde olur. Ozellikle belli bir Gretim miktanna
ulagiimas: gerektigi ve isginin verimliligini de arttirma olanad bulunmadi§i zaman, bu
tutum c¢ok yararlidir. Bu esasa dayanarak yeni Uretim (nitesi igin de gerekli is¢i sayisi
bulunur ve vardiyali ¢alismanin gerekli oldugu yerde, is¢i vardiyalannin sayis) ve galisma
kosullan saptanabilir. Uretim isleminin teknik ozelli§i ile ilgili olarak gerekli isgi sayisi
bulunduktan sonra, bunlann ne sekilde denetlenecegdi de daha kesin olarak ortaya konabilir.
Burada 6nemli bir nokta islemlerin iscilik yiki degerlendirildikge, yapiimasi gerekli -is-
lerin guruplastirihp, is bélimi olanadinin ortaya ¢ikmasidir. Béylece bir is dederlendirmesi
yaptip. her is icin alinacak isgide aranacak maharet, tecrilbe, bilgi ve bunlara isletme
icinde 6denecek Ucretin seviyesi karara baglanabilir.

Aynica bu evrede yeni Gnitenin mevcut fabrika yontemleri ve kontrol sistemleri ile kiyas-
lanma olanad da dodmaktadir. Gerektidinde verimli bir kaynastirmanin saglanabilmesi
icin mevcut sistemlerde degisiklik yapiimas: da s6z konusu olabilir. Yedinci karar guru-
bunun sorumlulugu isletmenin yonetim katlarina aittir. Yoneticiler ya da bu kesimde
calisanlar, zaman zaman personel kismi, organizasyon ve metodlar bdlimleri ile de is-
birligi yaparlar.

Dijer Karar Alanlan

Siralanmis olan yedi karar gurubu tretim planlamasinin igine giren en 6nemli alanlar
6zetlemisti. Ne var ki, 6zel bazi durumlarda 6nem ‘kazanan pek ¢ok konu vardir. Bunlardan
bazilarina da deginilmesi gerekir:

19



a) Doner sermaye planiamasi ve yeni Uretim Gnitesi igin gerekli nakit akimi. Bu konu
elde bulunan ve bulundurulacak mal stoku miktan ve imalat safhasindaki igler, imél
edilmekte olan igler hesabu ile ilgili kararlar alinmasini gerektirir.

b) Uretim planinin gelistiriimesi. Bazi Uretim faaliyetlerinin azaltilmasi ve ayrica malzeme
alinmasi gerekiyorsa, bu tir faaliyetlerin genel Uretim planlan ile uyusum iginde ya-
pilmasi gereklidir.

c) Yeni tesisin ise baglatiimast ve deneme-imalt galismalannin dizenlenmesi.

2. YENi FABRIKA

Gegen bolimdeki karar verme islemlerinden ¢ikan sonuglarla, mevcut bir tesis iginde
yapilacak yeni bir fabrika ya da imalat i¢in gerekli kosullann tumin{ agtkiamak mimk{indir.
isletmenin mevcut fabrika sahasi iginde gelisme olanaginin kalmadi@ini, yeni bir atan
bulunmasi gerektidini kabul edelim. Planlanan Uretim seviyesini, Onerilen donatimi,
gerekli bos alan miktanni, hizmetleri, is¢i ve memur sayisini bildikten sonra, Gretimle do§-
rudan dodruya ilgili olmaya, fakat esaslan Gretime dayanilarak hazirlanan planlamaya
gegilebilir. Yeni imal8t tesisleri igin butiin ilgili faaliyetieri kapsayan burolar, depolar,
nakliyat sistemi v.b. gibi tam bir 6zet hazirlanabilir. Bdyle bir kavramin gelistiriimesi igin
bitln Gretim planlamasi tamamlanincaya kadar uygulamada beklenilmedigini belirtmek
gerekir. CUnk{ Gretim planint etkileyen sakincalan bulunmayacak kadar kusursuz fabrika
alani pek azdir. Cofu zaman Uretim planlamasi ile fabrika alaminin planlamasi paralel
gelisir. Ancak bazi biliyik firmalar teknik ya da daditim nedenleriyle bir kag kigik imal4t
uinitesi halinde caligirlar. Boyle isletmelerin kisa zaman igcinde hemen her gesit alanda
kurulabilecek ve donatilabilecek standart tesis planlan vardir. Uygulamada dogabilecek
aksakliklara, teoride uygun olarak yapiimis tasanlardan yapilacak sapmalara rajmen,
kendi ihtiyaglan, olanaklar ve mevcut kosullar hakkinda acik bir fikre sahip bir isletme
yeni tesislerinin yerini gerekti§i gibi kararlastirabilir.

A — FABRIKANIN MEVKIi

Fabrikanin mevkiinin segiminde ¢ Gnemli etken sayabiliriz :
a) Endistri Cografyasi

b) Devletin Etkisi.

c) Isletmenin Mevcut Tesisleri.

1. Endiistri Cografyas:

Burada pek ¢ok etken géz 6niine alinabilir ve bu etkenler bir dereceye kadar birbirleriyle
celigkide olabilirler. Bu etkenlerden her hangi birinin igletme igin 6zel bir &nem tagimasi,
o isletmenin iginde c¢alistigi endistriye ve Gretim igleminin teknik niteliklerine baghdir.
Bagka endiistrilerde ¢ok onemli olan etkenler bu isletme igin 6nemsiz olabilir. Bazan
etkenlerden biri o kadar 6nemlidir ki, karar verilirken difer etkenler hemen hi¢c mevcut
degillermisgesine islem gorarler. Bazan da ayni defjerde bir ka¢ etken vardir, bu nedenle
kararlar bu etkenleri bagdagtiracak sekilde verilir.
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a) Ham Madde Tedariki,

Ham madde biyik miktarlarda ve arz edildigi yerde, yani tasima masrafi oimadan kul-
lanilirsa, ucuz temin edilmis olur, O zaman tesisi, ham maddenin tedarik yerine yakin
kurmak gerekir. Ornegin British Sugar Corporation’in seker fabrikalarn, East Anglia'da
tanm alaninin tam ortasina kurulmustur. =

b) Enerji Kaynadi

Uretim iglemleri igin olafaniistii bir enerji gerekmiyorsa, tesislerin enerji kaynagina yakin
olmasi ciddi bir sorun olmaktan uzaklasir. Ancak baz endistrilerde, 6rnedin aliiminyum
dokimciliginde, bayik miktarda elektrik giicli tiiketimi yapilir ve enerji ekonomisi,
tesislerin ucuz bir enerji kaynagina mimkan oldugju kadar yakin olmasint ve hatta kontro-
lunu elinde bulundurmasini gerektirir,

¢) Ihtivaca uygun isgi bulabilme olanadi

Uretim bir gok usta, uzman ve gok sayida isci gerektirdiginde, kalifiye is¢i dagdimi dnemli
bir sorun haline gelir. Planlanan Gretime uygun isciler bir ka¢ sehirde toplanmis olabi-
lirler, 6rnedin Luton’daki sapka yapimi ve Northampton/Leicester'deki ayakkabi yapimi
iscileri gibi. Tabii bu, isletmenin bagka bir yerde kurulup, Gnemli kilit noktalarindaki per-
soneli suradan buradan getirtmesine engel degildir. Ancak, boyle bir éneri yapildijinda
konunun ayrica incelenmesi ve mevcut ig¢i kaynaklarinin disinda tesis kurulmasinin
yikledigi yiklerin iyice anlasiimasi gerekir. Tabii bazan, 6zellikle isgi ve isveren iligkileri
yoniinden, dismanca iliskilerden uzak bir yerde faaliyete gecmek tercihe sayandir. Ote
yandan, sendikalann is¢i ve girak yetistiriimesi Gzerinde kuvvetli etkilerin oldudu yerlerde,
tesis bilinen yorelerin disinda kurulursa, calistinimak Gzere yeteri sayida uzman is¢i bu-
lunamayabilir.

d) Nakliyat imkénlar

Nakliyat imkéanlan hem genel cografya, hem de ayrintili yéresel kosullarla degerlendirilebilir.
Mal, rnegin ham petrol gibi disandan, deniz yolu ile gelecekse, rafinerinin deniz kenarinda,
tankerlerin yollarina en yakin yerde kurulmasi {(zeride israrla durulacaktir. Nakliyat im-
kdnlan sorunu yalnizca malin digsandan igeriye nakledilmesi igin Gnem tasimadifindan,
Ulke icindeki dagitimin yapilmasinda da her yorenin cografi Ozellikleri ve sagladigt im-
kénlar gdz oniinde bulundurulur. Séz gelimi, Ingiltere’de petrol rafinerilerinin Milford,
Haven, Pembrokeshire’de kurulmasinin énemli nedenlerinden biri, 80.000 tonun dzerin-
deki tankerler igin derin suda demir atma olanaginin varlifidir. Son zamanlarda bu tir
tankerlerin ve bunlara uygun olarak kurulan rafinerilerin artmasi, petrol nakliye ekonomi-
sinde blyilk gemilerin tercih edilmesi yoniinde bir gelisme oldugunu godstermektedir.
Nakliye konusunda bir bagka ilging érnek de Dodu Londra’daki mobilya fabrikalarinin
sayica ¢oklugudur. Bu fabrikalann burada kurulma nedeni, Londra limanindan buraya
ithdl mal kereste getiren ybresel mavuna trafiginin sikli: olmustur.

ey
Uretim Gnitesine ham madde gelmesi igin ya da Gnitenin Grlinlerinin pm
mesi i¢in gerekli nakliye masrafinin 6nemli miktarlar tuttugju hallerde, yeni kurulacak tesisin
yeri bu agidan dikkatle incelenmelidir.
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e) Pazarlarn yakinligi

Yeni bir tesisin yerinin segiminde, piyasanin nitelikleri, yogun olup olmadi§ ve biiyikliga
onemli etkenlerdir. Bazan misteri. kelimenin tam anlami ile fabrikanin bitigiginde olur,
ingiltere’de 6rnegin. petrokimya ve tonaj oksijen endustrilerinde durum boyledir. Yapi-
lacak sey, tesisin ¢iktisini kisa bir boru hatti ile nakledip teslim etmektir. Béyle durumlar
genellikle onceden yapilmis uzun vadeli anlagmalarin sonucu ortaya ¢ikmaktadirlar.
Piyasaya yakin olmak ayrica bazi teknik avantajlar da saglar. Bellirttijimiz 6zel durum-
lardan baska nakliye masraflarinin diigiik olabilmesi, zaman sarfivatinin azalmasi ve ¢ok
sayida musteriye birden yakin olabilme olanadi. genel olarak her kez 6nem tasir. Moda
unsurunun kuvvetli, etkili oldugu ve piyasa hareketlerinin ve kaprislerinin yakindan iz-
lenmesi geredi duyulan yerlerde piyasaya yakin olmak ayrica bir avantaj saglar.

f) llgili Endiistriler

Bazi durumlarda fabrikanin kurulacagi vyerin segimi, ilgili endustrilerin dadihmmina da
bagh olur. Bu endiistriler misteri, satici ya da isbirlik¢i durumunda olabilirler. Ornegin,
kumas imaldtinin bir dereceye kadar geleneksel bigimde fabrika sahiplerine gore dagidi§i
Lancashire ve Yorkshire'deki tekstil endistrisinde bu etken oldukga giicludiir. Ayni sekilde
Birmingham/Coventry bolgesinin motor endistrisi i¢in tercih edilmesi de bu bdlgedeki
ilgili imalatgilara, alet yapimina ve ayni zamanda is¢i temin etme imk&nlanna, isgilerin
niteliklerine, editim olanaklanna ve muiesseselerin destegine baghdir.

2. Devletin Etkisi

Simdiye dek. yeni Uretim Unitemizin yeri i¢in, ekonomik gikarlanimiza gore istedifimiz
her yeri segebilirmigiz gibi davrandik. Oysa boyle serbest bir segim artik gergek disi olmustur.
¢unk( devletin etkisi hayatin kaginilmaz tabii sartlanndan biri haline gelmistir. Bu etki
desteklemek, ya da sinirlamak seklinde olabilir.

a) Sinai gelismenin denetlenmesi

Endistrinin yerlesme yerini etkileyen sinirlamalardan biri, endistri yapilarinin kontroludur.
ingiltere’de ticaret odasinin gerekli kildigi sartlar sunlardir: Yeni bina yapimi, eski bir
binanin yikilip yeniden yapilmasi, mevcut binanin biydtiimesi, ildveler yapilmasi, sinai
faaliyetlerin yGritaldagda bir binada’ degisiklikler yapilmas), ya da herhangi bir yapinin
endistri igin kullanilacak bir yapi haline ¢evrilmesi. Bu faaliyetlerden herhangi biri yapi-
lacaksa ve proje. yonetmeliklerde v.b. belirtilen ylizolgimi miktarlarina uymuyorsa, ise
baslamadan 6nce bdyle bir ruhsatin alinmis olmasi gerekir. Bu Slgtimler her bdlge igin
dedisiktir. Yani pek ufak degismelerin disinda her tirlG gelisim kurallara uygun olup olma-
masi bakimindan®cografi kontrola tabidir. Ruhsatlarin incelenmesi sirasinda Ticaret Odasi’'nin
gelisme boigelerindeki istihdam ihtiyacini gbz oniine almasi gerekir. Buna gore, onerilen
gelisimlerin bu bdlgelerde yaptimasinin imkansiz oldudu. gerekgeli ve mantikh bir sekilde
izah edilmedikge bunlarnn disindaki yerlere ruhsat verilmesi pek mimkin olmamaktadir.

Bu nedenle bir fabrikanin yerinin segiminde Ticaret Odasim tatmin edici haziriklarin,
caligmalann yapiimasi, gerekgelerin hazirlanmasi kadronunun ilk galismalarinin en 6nemii
bolimi haline gelmistir,
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b)Gelisme Bdlgesi

Ingiltere’deki bu bolgelerin hangileri oldugu bir liste halinde saptanmistir. Bu bodlgelerde
yatinm yapilmast igin devlet cesitli tegvik edici tedbirler almaktadir, Bu tedbirler arasinda
sunlar sayilabilir:

Yatiim Yardim: : Devlet, ingiltere’de herhangi bir bélgede yatinm-yapanlara % 20-25
yardim yaparken, gelisme bdlgesinde yatinm yapanlara yeni tesis ve makine ma-
liyetinin % 45 ine kadar varan bir yardimda bulunmaktadir.

Serbest Amortisman (free depreciation) : 1963'den beri isletmelerin tesis ve
makinalanni istedikleri miktarda degerlendirip, aginma paylarini sermaye masraflarina
ona goére yazmalan kabul edilmigtir. =~ -

Yeni-Fabrikalar Ticaret odasi: Dugik fiatla kiralama ve satin alma olanaklan
safjlayan, bu amagla kurulmus bir Grglttir.

Bina Yapimi Yardimi: Yeni bina yapimi ya da mevcudun gemsleulmesu ile ilgili
masraflannin % 25 e kadan igin yapilir.

Makina Yardim: @ Tesisin ve makinalann yerlestiriimesi, kurulmasi ve satin alinmast
ile ilgili masraflarin % 10 unu karsilayan bir yardim.
Genel masraflar igin verilen borglar ve yardimlar.

Béigesel [stihdam Primi: Beher isginin beher ¢alisma haftasi basina 30 silin.

Secgici Istihdam Primi) : *Selective Employment Primium” is¢i basina her hafta
icin “Selective Employment Tax™ sistemine uygun olarak verilen 7s 6d lik bir prim.

lldve Egitim Yardimlar : Isletme. devietten eJitimdeki her iggi igin 10 sterline kadar
isteyebilir.

Batin bu yardim bollugu sonucu endiistrinin gelisme bélgelerine, yani az gelismis bol-
gelere yiilmasi beklenebilir. SUphesiz bu bolgelerde endustri Gnemli sekilde artmaktadir,
ve bu egilim devam da edecektir. Fakat yeni bir Gretim Uinitesi i¢in yer segme sorumlulu-
gunda olanlar boyle az gelismis yerlerin dezavantajlanni da dsinmek zorundadirlar.
Baz1 bdlgelerde aktarma ve nakliye masraflannin fazlalij: ve belli bagh pazarlardan uzakhk
6nemli etkenlerdir. Ayrica bolgenin sinai tutumu da énemlidir, bu tutum Gretim maliyetini
etkileyebilir.

Daha biyiik endistri guruplannin dlkenin gesitli yerlerinde fabrikalar kurmasi, ingiltere’de
bu agidan yeni bir gelismedir. Genisleme politikasinda sirketlerin egdilimi, gelisme bdlge-
sinde diger bir sirketin kurdugu endistri dalinda fabrika kurmaktir, tabii, bdyle bir segimin
yapilabilmesi igin difer butin etkenlerin ayni olduklan kabul edilmektedir.

3. Mevcut igletme Tesisleri

Sirketler arasindaki birlesmelerin ve devralmalann artmasiyla, yeni bir fabrika igin yer
seciminde takinilan tavir, gurup stratejisinin bir parcasi olmasi bakimindan gitgide 6nem
kazanmaktadir. Ayrnica yonetim kontrolu sorunfannin ve niteliklerinin ele alinmasi, ele-
man kaynaklarninin kullanilmasi, gurup nakliyat sorunlan ve ¢esitli lretim tesisleri ara-
sindaki is bolim0 de 6nemlidir. Mal teneke kutularda mi, siselerde mi satilmahdir gibi
problemier ¢iktiinda, ya da malin dederine gore blyik pazarlarin ¢ok daginik oldugu
durumlarda, 6zel pazarlama ya da daditim/nakliyat sorunlan 6n plana g¢ikar.

Tesisler Gretimde bafiimsiz midir, yoksa birbirleriyle bagimh mi olmalidirlar? Bu sorunun
cevabi yukanda deginilen sorunlar tartildiktan sonra verilebilir. isin biyik gurup ya da
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tek fabrika tipi olmasi, burada temel ilkeler agisindan hig bir fark gostermemektedir. Yalniz
durum daha karmagsik bir hale gelmekte, degisik Uretim tesisleri arasindaki iligkilerin de
g6z Oondne alinmasi gibi ek bir zorunluk dodmaktadir.

B — FABRIKA SAHASI ANALIzI

Fabrikanin yeri hakkinda genel olarak karar verildikten sonra isletme, kurulacak Uretim
uniteleri icin gelecek vaat eden yerler aramaya baglar. Tabii daha evvel bazi sorusturmalar
yapilmis ve buna gore hareket ediliyor olabilir. Bir fabrika alaninin satin alinmasi pek ¢ok
bakimlardan bir ev almaya benzer. Saha bos ya da kirada olabilir. Sinirlayici sekilde her
tirlG anlagmaya ya da taahhide bagh olabilir. Belli bir alanin alinmasi s6z konucu ol-
duktan sonra. bu alanin durumu isletmenin ozellikleri ile kargilagtirilir ve bunun sonucunda
hemen uzun vadeli Gretim planlarinin hazirlanmasina gegilir.

1. Kiralama, satin alma ya da inga etme karan

Uygun bir fabrika alani ararken isletme, mevcut bir tesisin kiralanmasi ya da satin alin-
mast. ya da kendi fabrikasini insa etmek gibi alternatifler arasinda bir karara varabilir.
Uretim islemlerinin gok uzmantagti@i ve olagandigi hizmet gerektirdigi durumlarda, fab-
rikanin iginin duruma uygun bir bigimde dlzenlenmesini ve fabrika binasinin gerekli
malzemeden insa edilmesini sadlamak amaciyla isletme, fabrikay: kendisi yapmak du-
rumunda kalabilir. Daha az 6zellikler gosteren durumlarda mevcut tesisler ufak degisik-
liklerle uygun hale getirilip kullanilabilir ve fabrika daha ufak bir miktara mal olur.

2. Plan izni

Bir alanda fabrika ya da mevcut bir fabrikada degisiklikler yapabilmek igin isletmenin
ilgili makamlardan izin almasi gerekir. E§er hazirlanan planlar bu makamlar tarafindan
onaylanmazsa isletmenin baska bir alan aramasi gerekebilir. Plan onaylansa bile. pek ¢ok
sartlar kogularak onaylanmis olabilir ki. bu sartlann fabrika binalannin yerlestiriimesini ve
diizenlenmesini, tasanlara aykin sekilde etkilemesi mimkiindir. Ayrica planlan yaparken
isletmenin bazi nizamnamelere, bina ve yangin talimatnamelerine v.b. de uymasi gerekir.
Bunlann da yapim ve tesis planlanisindaki anlayisin dzerinde onemli etkileri olabilir.

3. Alan Analizi

Ticaret ve planlama konulan disinda, belli bir alanin su agilardan da incelenmesi gerekir :
a) Alanin yizeyinin yeterliligi - . .

Soz konusu faaliyetler ve ihtiyaglar icin aranan nitelikler yoniinden, segilen fabrika alaninin
yeterli olmasi dogaldir. Ancak bununla kalinmayip, bu alanin ileride yapiimasi dusini-
lebilecek faaliyetier igin de yeterli niteliklere sahip olup olmadifi arastinimalidir. Yeter-
lilik kapsamina alanin yiiz 6l¢cimu, yizeyi ve bigimi de girer.

b) Topradin Gzellikleri

Alandaki egilimler ve seviye farklan. 6zellikie topragin nehir ya da zaman zaman kabaran
sulann kenannda olmasi 6nemlidir. Makina ve binalarin agirliinin gok olmasi bakimindan
topragin tastyici giici de oligilmelidir. E§er bu yonlerden toprak zaylfsa'. disik kalitede
ise fazladan kirigler gerekecek, temel ingaati daha yiikli olacak, bu da ingaatin maliyetini
arttiracaktir.

24



¢) Fabrika alaninda, kamu hizmetinden yararlanma olanaklar

Bunlar, fabrika alininda gaz, elektrik, su saglanmasi ve bunlarin tesisatinin yapimidr.
ilk analiz edilmesi gereken sey. bunlann var olup olmadigi, yakinhgi-uzakid) gerekli
miktarda bulunup bulunmadigi, voltaj, basing v.b. nin yeterlilik derecesidir.” Bu tur hiz-
metler gerekli niteliklerde kullanilmaya hazir durumda degilse, fabrika alanina getiriime-
lerinin doguraca@i sermaye masrafinin tahmini yapilmalidir. Bu tahminlere bir de bu tir
hizmetleri saglayan makamlarin isteyebilecedi sartlar katlmahdir. Ornegin sogutma igin
su kullanilmasi gerektiginde, bolgenin nehir ve kanalindan su alinabilmesi igin ilgili mer-
ciden izin alinmasi gerekebilir. Kamu idareleri sirketten, kanalizasyonunu bolgedeki nehir
ve sulama sistemine akitmadan Once, kanalizasyonla ilgili, maliyeti ylksek bir takim
tedbirler almasini isteyebilir ve bu durumda iidari makamlarla sirket arasinda pazarlik
ve anlasma vyapilmasi s6z konusu olur.

d) Alanin Nakliye Olanaklarina Yakinligi

Fabrikanin kurulacag: yerin kesin mevkii bolgesel tagima olanaklanna gore dnemii olacaktir.
Anayol Ustlinde, tren yolu hattina bagh, deniz ya da nehir kenarinda olmak, giren ve
cikan mallarin trafigini kolaylastiracaktir. Ozellikle bu mallar ciisseli ise trafik kolayhdi
daha da yararh olur. Diger taraftan, ulasiimasi, varilmasi gii¢ bir yeri olan bir fabrika ¢a-
hsanlar agisindan pek cekici olmaz.

Burada zerinde durdugumuz fikir, Gretimi her yon( ile kapsayan bir planlama yapilirken,
yeni bir fabrika kurulmasi s6z konusu ise hem mevkiin, hem de alanin 6zenle incelenme-
sinin gerektigidir.

3. ISLETME FAALIYETLERININ AYRINTILI PLANLAMASI

Fabrika bir kez kurulup, donatilip, tesis faal hale geldikten sonra giinlik planlamalar
"routine” igler nitelijinde olacaktir. Her faaliyetin ayrintili 6zelliklerini ¢6zimleyip ortaya
koymak, genel Uretim planlamasi yapilirken plantama miihendisinin isidir. Tabii ki planlama
mithendisi her igi bir kez de kendi yaparak denemeyecektir; s6z gelimi “is etidi” mihen-
disinin sadladifi bilgilerden yararlanacak. fakat tim planinin verimlilijinden gene de o
sorumlu olacaktir. Bu sorumlulugun vyerine getirilmesi oncelikle imalét fisine baghdur.
ligili birodan Uretimle ilgili bélimlere imalata gecilmesi igin talimat verilince, imalét
fisi en 6nemli teknik belge olur. Eldeki isin yapiip tamamlanmasi igin kesin ve ayrintih
biléi ve talimati imalat fisi verir, Oyle ki, sorumlu durumda olan bitiin amirler, ustabagilar
ve isciler ne yapiimasi gerektidini, kendilerine digen gorevleri bu fise bakarak bilirler.
Boyle bir imalat fisi, rahathkla programlama ve Uretim kontrolunu da kapsayabilir. Fig
Gzerinde, verilen yetkilerin, miktarlann, isin bitirilmesi i¢in konulan tarihin, kontrollarin
ve reddedilen orneklerin kaydedilmesi igin de yeterli yer birakilir,

imalat figinin hazirlanmast, Gretim Unitesi sistem dizeninin bir pargasidir. Figin bigimi,
nitelikleri saptanmig ve belli bir is durumunun ihtiyaglanni kargtlayacak sekilde oimahdir.
Bazi endiistri dallaninda kullanilan imalét figlerinde bulunan maddeler i¢in asagidaki liste
tipik bir Ornektir :

— Parganin ya da montajin adu.

— Parga ya da montaj ile ilgili, gerektijinde bakilacak gizim.

— Parganin ya da montajin numarasi.
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-—— Montaj va da onun pargalan igin bakilacak liste.

— Malzemenin niteliklerinin tammlanmasi ve bakilacak kod numaras..
— Standart iretim miktan igin kullandan malzeme.

— Gerektiginde bakilacak {riin gurubu ya da model.

— Fisin yirirlige girme tarihi.

~ Bu be_lgeden (imalét fisinden) sorumlu olanlar.

— Belgenin yayinlanmasi icin alinan yetki.

— Bir dnceki ve daha eski belgelere atif.

~ Imalst faaliyetinin numarasi. (Bu numaralama iiretimin temposuna, Gretim islem-
lerinin sirasina uygun olarak yapilir).

— (Uretim islemlerinin sirasina uygun olarak) imalat faaliyetlerinin tanimi.
— Makinanin adh.

— Makinanin numarasi.

— Arag¢ tanimi.

— Araglann numarasi.

— Araglarin yeri, (gerekliyse).

— Her islemin sdresi.

— lglemlerin hizi ve getirdikleri malzemeler.

— lIsginin bilgi ve uzmanlik seviyesi.

— Diizeltmeler ve iskartalar.

— Belgenin daditimi.

Her evre igin gerekli biitlin bilgiyi veren bdyle bir belgeyle ilgili islemler bir tempoya
sokularak bu imalét formunun kapsadid: islere bir yon verilmis olur.

Teknik bakimdan gok 6nemli belgelerin ayrintili olarak hazirlanigi, isin kirtasiyecilik ydninin
gerefinden fazla 6nem kazanmasina sebep olabilir. Bu sakinca bir yana birakilirsa, ya-
pilan gcahgmalanin, alinan kararlann bir 6zeti olmak bakimindan yararhdirlar. Metal bir
parga igin yapilan mekanik iglemlerin incelenmesi gibi bir érnegi ele atalim: Once planlama
miihendisi parganin boyutlarn, bigimi, agirhg gibi fiziksel ozelliklerini inceler, ve ancak
bundan sonra alinacak makinanin is gorme giiciinin ne olmasi gerektigine karar verebilir.
ikinci olarak mihendis malzemeyi kesilebilme ve sekil degistirebilme nitelikleri bakimindan
degerlendirir. Boylece malzeme (izerindeki islemlerin ve dolayisiyla Gretimin, ne seviyede
olacad: ortaya ¢ikar. Bu degerlendirme ayni zamanda imalat galismalarn igin yapilacak
arag¢ segimini, bu araglarin modelini ve ¢aligmalarin yapacad asindirmay da etkileyecektir.
Dolayisiyla araglanii bakim masraflari, araglanin sik sik degistirilmesi gerekiyorsa, bu
nedenle imalatin durdurulmasinin sonuglan da bu degerlendirmeyle ilgili olacaktir. Uglin-
ciisi, mihendis parg¢anin istenen sekli alabilmesi icin gerekirse ara kaliplar kullanir.
Dérdiinciisti, ham maddenin ve islenmek Uzere gelen pargalarin ne durumda olduklarina
bakar. islemlere gegilmeden énce bunlar {izerinde bir hazirlik ya da temizlik yapilmasinin
gerekip gerekmedidiine karar verir. Cofu zaman {riinlerin i¢ yapisinin Gzelliklerini, genel
planlama g¢alismalarinin bir evresi olarak saptamak mihendisin gérevi olur. Ayni zamanda
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parcanin hazirlanmasinda kabul edilecek tolerans sinirlan ile de ugrasir, ¢linkii bu sinir-
lar parganin sevkedilecedi araglann tipinin ne olacagi konusunda etkili olurlar. Altinci
nokta, mihendisin makinalarla ilgili islemlere ait bilgisini ortaya koyar: Mahendis. eko-
nomik ve teknik temellere dayanarak faaliyetin hangi sirayla ve tempoyla yuritiimesi
gerektigini bilir ya da tahmin eder; dolayisiyla aynt makinada hangi islemierin bir arada ya da
pesisira, ve hangilerinin ufak aralarla yiratilebilecedine karar versir. Bu islemlerin,
parcanin igindeki maddeler Uizerindeki etkisinin ne olacagina ve diizeltmek icin ayrica
bir islem yapilmasinin gerekli olup olmadigina da mihendis karar verir. Planlama m-
hendisi son olarak Uzerinde galigilacak miktarla ilgilenir, ¢linki bu, dogrudan dodruya
islemlerin kalitesini, rafinelifini ve parganin imaldt hazirliklan igin kabul edilebilecek
masraf miktanm tayin eder.

Bitiin bu gerekli bilgileri topladiktan sonra mevcut makinalan gbzden gegirerek hangi-
lerinin kullanilabilecefiine karar vermek miimkiin olur. Ayni sekilde, ara¢ ve gere¢ gizim
birosuna da ne gibi bir model gerektigi ve diger ilgili bolimlere de gerekli bilgiler sby-
lenebilir. Planlama mihendisi bu sekilde bitiin uzmanlarn kendi konularindaki ¢alig-
malirini bir araya getirip Gretim igin en dnemli bilgiyi (data) ortaya cikanr; (Sekil-3) plan-
lama mihendisi ile diger bolimler arasindaki iligkileri, onlann etkilerine ve g¢alismalara
oflan katkilarini gdstermektedir.

) ) o MALZEMENIN
AVADANLIK MODEL{ IS ETUDU KULLANILMASI
Ne kadar zaman
gerekli?

MAKINALARIN HIZI
VE VERILECEK
MALZEME
Makinalar ne tempoda
calisacak ?

X

ORUN MODELI

PLANLAMA

MUAYENE MUHENDISI

MALIYET HESAPLARI

Arac temim i¢in ka¢
para?
Uretim mafiveu nedir?

Kalite ne olacak?
Ne gibi muayene islemleri
vapilacak?

URETIM KONTROLU

URETIM DAIRESI

TAKIMHANE Isin ne zaman yapilmas:

S ieor? Atelye kisminda

. gerekiyor neler oluyor?

SEKIL (3) — PLANLAMA VE iLGILI FAALIYETLER ARASINDAKI Myor
TIPIK BAGLANTILAR
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BOLUM 2.

ORETIM FAALIYETiININ MAHIYETI:

Bir petrol rafinerisi ile bir otomobil montaj tesisi ya da hassas araglar yapan bir atélye ile
genis bir hazir elbise fabrikas karsilastinidiginda, Gretim faaliyetlerinin gesitliligi ilk bakista
sagirtict olabilir. Teknik gelismelerin genisliginin ve cesitlili§inin, is béliminin ve uz-
manlagmanin bir sonucu oldugu hatirlanirsa, bu normal kargilanabilir. Gergekten biylk
uretim isletmelerinde belli bagli mihendislik konular ile-6zellikie makina. elektrik, elektronik
ve kimya mihendisli§i-polymer kimyasi, fizik, metallrji gibi gesitli bilim dallarnnin gerek-
liligi kolayca goralir. '

Uretim organizasyon ve yénetimini oncelikle ele alan bir kitapta bu teknik konulann
hepsini birden yeterince dederlendirmek mimkidn dedildir. Bu nedenle tretim yoneticisinin
gerekli teknik bilgiyi, daha 6nceden, kldsik okul 6grenimi ya da tecriibe ile edinmis oldu-
gunu kabul edecediz. Esasen olaan bir ¢alismay! yapabilmesi igin, tesisin gorianisinon
birgok endiistrilerde bu bilgi, yetenekli bir bakim sefinden beklenmektedir. Hatta gokcasi,
bakim sefinin tesisin ¢esitli aynntilan ile ilgili bilgisi, Gretim yoneticisininkinden fazladir.
Bakim sefinin bu sekilde yetismemis olmasi halinde, Gretim ydneticisi, bu islerden gok
daha genis bir sorumluluk alari olmasi sebebiyle, aksayan islere gereken ilgiyi gésterme-
mek gibi bir ithamla karsilagabilir. Uretim yéneticisinin sorumlu oldugu ve ekonomik
etkililik i¢in Gzerinde durulmasi gereken konulann karmasiklidi gin gegtikge artmakta ve
dretim yoneticisinin igleri gi¢lesmektedir.

Bu durumda Uretim yéneticisinden beklenen nedir? Uretim yoneticisi. tesisin gelisim
konusunda genel bir goriise sahip olarak, tesisin gelecedini etkileyecek egilimleri, akim-
lan degerlendirmeli; teknik gelismenin sonuglarnni, organizasyon, insan iligkileri ve ekonomi
acisindan dikkate alarak, iginde bulundu@u durumlann ilkelerini, yansitmalarini ve bunlarn
uretim faaliyetlerine gore gelecekle ilintisini kurabilmeli. teknik de§erlendirmeler yapa-
rak, tesisin yonini tayin edecek kararlar verebilmelidir. Kisacast retim yoneticisi. genis
bir bilgi ve tecriibe sahibi. gesitli seyleri birlikte mitalea ederek karar verebilen bir kimse
olmalidir.
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1. MAKINANIN EVRIMi :

Makinayt, her birinin kendine has gorevi olan pargalardan meydana gelmis, mekanik gig
uygulayabilen bir aygit olarak tanimlarsak, pekgok Uretim donatimini bu kategoriye sokarak
inceleyebiliriz. Konuyu bu sekilde ele alinca da, drnegdin bir kimya ya da ila¢ tesisini genel
gorasa ile bir makinaya benzetebiliriz. Uretim faaliyeti bir pota iginde, maddelerin kim-
yasal dzelliklerine bagli olarak kendi kendine gelisse bile, {retim akisini harekete gegire-
bilmek igin genellikle bir glice ihtiya¢ vardir. En azindan, kimyasal reaksiyonun olaca§i kaba
malzemeyi getirmek igin gii¢ gereklidir. Makinalar insanoglu tarafindan birka¢ bin yildan
beri kullanildigi halde, insan ya da hayvan giciu disinda sirekli bir glicin makinalan
calistirmasi saglanabildiginden beri, yani son 180 yil iginde bu konudaki ilerlemeler ger-
cekten ilging olmaya yiiz tutmustur. Bu giciin saglanmasi Uretimin hem seklini ve hem de
Olclstini degistirmistir.

A — MAKINA KARAKTERISTIKLERI :

ister basit bir dikis makinasi ile, ister dev bir kdgit yapma makinasi ile udragiyor olahm,
bitiin iretim tesislerinde ortak bazi nitelikler bulabiliriz. Tesisi bu karakteristiklere gore
birtakim siniflara sokmak ve boylece karsilastirmalar yapmak ve teknik degisiklikleri izlemek
de miimkin olur,

a) Makinanin Yapisi:

Burada kastedilen belli bir Uniteye kendine 6zgl gorinisi ve esas boyutlanni veren
makina blokudur. Blok bir b{itin olarak dokilebilecedi gibi, kiigiik pargalann birlestiril-
mesi suretiyle de imal edilebilir. Bir gurup makinamin geligtirilmesi i¢in standart blok
makina pargalan kullanmak gitgide artan bir egilim halini almistir. Makinanin modeli,
iletilecek gucin biylklugine, gerekli is miktarina ve isten beklenen yanilgi yapmama
niteiigine gore ayarlanmaktadir. Bu bakimdan yapisi. gerekti§i kadar dayanikh. sabit. ve

ESLETME YONETIM KURULU_l

I YONETICI I
— YONETIM SERVISLERI |
1 T - T T
MALIYE TEI:NIK IMAlLAT PAZAI;{LAMA PERSONEL
ARASTIRMA URETIM | SATISLAR
GELISTIRME | PLANLAMASI | satisLARIN
cizim | URETIM YONETIMI
SEKRETERLIK MOHENDISLI{  METODLARI | pivasa
KONULAR! L ORETIM ARASTIRMASI
DENETIMI |- SATISLARIN_
L URETIM TESViKI (PROMOTION) ARZ
KONTROLU L pAGITIM
- KALITE
- KONTROLU
|_TESIS (FABRIKA)
MUHENDISLIGI

SEKIL (4) — BIR IMALAT KURULUSUNDAKI TEMEL FAALIYETLER
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islemler sirasinda yapilacak hareketler kansimim engellemiyecek sekilde. standart faaliyet
sagliyabilecek nitelikte olmahdir. Cahisma hizi ne olursa olsun, bitiin makinalarda Gizerinde
durulmasi gereken en dnemli nokta, makinanin, islenmekte olan Urinin vasiflanint bo-
zacak kadar titresim yapmamasidir.

b) Giig - Kaynadr ve lletilmesi:

Uretim donatimi igin gofiu yerde elektrik enerjisinden yararlanilir. Bazi 6zel durumlarda
buhar tirbinleri ya da dizel makinalan daha uygun disebilir. Eski tip fabrikalarda sabit
masraflan yiikselten, “saft ile gli¢ iletme™ sistemi uygulanirdi. Simdi normal olarak her
makinaya ya tavandan, ya da tabandan giden kablolarla elektrik sajlanmaktadir.

¢) Makinanin Caligtgr Yer:

Uretim faaliveti bu alan iginde gerceklesir. Malzeme. aletler yardimi ile sekil degistirir:
torna baglama aynalari. kiskaglar v.b. gibi araglar ile gerekli pozisyonda tutulur. Daha sonra,
ya esas Urindn bir pargasina eklenir, ki 6rne§in elektrik bobinlerinin sariimast bu tir bir
islemdir, ya da ¢ esas koordinattan birinin ¢evresinde donme (rotasyon) hareketi yap-
tirmak gerekir. Ornegin biyiitk dékim islerinde kullanilan makinalann bulundudu bir
alan, bu makinalarin ¢apraz hareketleri ile tamamen gevrilmis olursa, makinalann ¢ahs-
tinlmas: ile gorevli kimse manen ezilebilir. Ote yandan bazi endustrilerde, 6rnegin. mikro-
elektronik alaninda, ¢alisma yerindeki aletler, pargcalan ancak mikroskop ile goriilebile-
cek kadar kigik olabilir. Bazi makinalar bir istasyonda bir faaliyeti yerine getirecek sekilde
tasarlanmig iken, bazi makinalar da bir istasyonda arka arkaya birka¢ isi birden yerine
getirecek sekilde diizenlenir. Makinanin birkag isi birden yapmasi, dikkatle kontrol edilen
zaman sinirlar iginde gesitli aletlerin kullaniimast ile saglanir. Degisik amaglarla kullanilan
makinalarin birgodu, herbiri belli bir isi yerine getiren ve belli bir devre iginde birlesen
degisik istasyonlardan meydana gelmigtir. Bu istasyonlarda parcanin, szgelimi, so§utul-
masini, isitilmasim ya da kurutulmasini sagliyacak islemler uygulanir.

d) Makina Kontrolu :

Uretim dallannin ¢ogunda uygulanan islemler pek az degigmistir. Gorlilen degisiklikler de
¢ok uzun sirede gergeklesmistir. Ancak prensibi aym kalan islemlerin uygulama sekilleri,
kontrol edilmeleri, ve tempolannin ayarlanmasi zamanla ¢ok olumlu gelisim gostermistir.
Eskiden makinayl baslatmak. ¢alistirmak, durdurmak ve ¢ikan mamulin kalitesini uygun
olup olmadi§im kontrol etmek isgilerin gorevi idi. Bunlann dogruludu da insanlarin bes
duyusuna terk edilmis idi. Zamarila, ayni islemlerin birgok kez tekrarlandid: iglerde, insan
eli ile yapilan islemler gitgide azalmaktadir. Artan Uretim hizina uyamayan el isgiligi, Gre-
tim seviyesini disirmekte, bu nedenle tekrarlanan islemler yiiksek hizda is goren makinalar
tarafindan vyerine getiriimektedir. Bir iste degerlendirme elemanlarimi siniflandirmak
suretiyle, bir kontrol sistemi ortaya c¢ikanlabilir. Boylece istenilen Olgiilere uymayan bir
par¢a ya da insan gozi ile saptanmasi mimkin olmayan yanilgilar, saptinc! ya da agija
¢ikarici bir ayirag ile yakalanir. Bu sayede gelen pargalarn bir anza yapma ya da makinayi
durdurma tehlikesi kalmiyacaktir. Hatta yanlislann ne sekilde ve nerelerde olabildidini
gosteren tam bir program, makina kontrol sistemine kaydedilebilir.

Cizimde kontrol sistemi, elektrik ve elektronik devrelerle, iletkenlerle. salterlerle ve hasas
aletlerle gosterilir. Uygulamada kontrol sistemleri ayn bir kontrol kutusuna ya da kiirst
bigiminde bir dolaba yerlestirilir ve boylece kontrol ettidi tesisden ayniir. Bu tiir kontrol
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sistemleri, sibernetik anlamda a¢ik dolasim kontrol sisteminden kapali dolagim sistemine
gecisi ifade ederler.

(Sekil - 5) de gorilddgu gibi acik dolasim sistemindeki ayarlayici aletin yerini, kapali
dolagim sisteminde otomatik bir ayarlayici almigtir. Bu makina gesitli kaynaklardan bilgi
toplar ve faaliyet, toplanan bu bilgilerin izin verdidi sinirlar iginde kaldikca, higbir miidaha-
lede bulunmaz. Fakat sinirlardan birine dofru yaklasiip, izin verilen bélge disina ¢iki-
lrsa, makina derhal harekete geger ve akim devresine yeni bir diren¢ sokmak, bir vanayi
acmak kapatmak ya da sinyal vermek suretiyle sistemi uyanr. Bylece s6z konusu sinir-
dan uzaklasilmasini safliyacak dizeltici faaliyetler baslatiimisg olur.

e) Islenecek Maddelerin Makinaya Veri/mesi: Dépolama ve Nakil:

Faaliyetin blylklGga, yapilacak masraflan hakh kilabilecek seviyede ise, makinaya mai-
zeme verilmesi sirekli tekrarlanan bir islem seklinde oldugu hallerde. makinanin beslenmesi
coju kez mekaniklestirilir. Bazi durumiarda. drnedin metal bir seridin makaradan elektrikli
prese verilmesinde, bu isi yapacak aracin temini oldukga kolay ve ucuzdur. Diger bazi
hallerde de yer ¢ekimi ya da dafitim mekanizmalan maddeyi gerekli zamanda ve gerekli
pozisyonda istenilen yerde bulundurur. Bu arada iletici bagjlantilar da sise ya da teneke
kutu gibi malzemeyi doldurma yerlerine ayni sasmaz araliklarla yGksek hizda gétirirler.
Boyle yuksek hizdaki islerde en onemli nokta, her parcanin dikkatle kaydedilmesi ve
pozisyonun kontrol edilmesidir.

Mirekkep, tutkal v.b. gibi imaldtin yardimci malzemesinin depo edilmesi, makina ve
iscinin randimanini ve faaliyetlerin sirekliligini etkilemesi bakimindan 6nemlidir. Bu tir
malzemenin depolanmasi fabrikanin malzeme temini ile ilgili genel sistemine baglidir.
Bazi sistemlerde kiiglik bir uyarma ile gerekli miktarda malzeme borular ve seritler araci-
Ifwla otomotik olarak makinaya verilir. Prensip olarak malzemelerin makinaya girisinde
uygulanan sistem, mamuliin makinadan ¢tkisinda da uygulanir ki, bu daha kolaydir.

AGIK DOLANIM — ISCININ YAPTIGI KONTROL KAPALI DOLANIM — OTOMATIK KONTROL
GOSTERGE KONTROLCU GOSTERGE
PROGRAM ‘ ( )
KONTROL DENKLEMLERI '\ /
GERi BFSLEME
(FEED BACK)
KONTROL —b»
ELLE IDARE EDILEN SINYALI
REGULATOR 1
DETEKTOR
J DETEKTOR 4
— MAKINA o o - MAKINA  }———o»
GIRIS | L _ CIKIS
) cIxis GIRiS OTOMATIK
REGULATOR

SEKIiL (5) — ACIK ve KAPALI DOLANIMLI KONTROL SiSTEMLERI.
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Uriiniin makinadan alinma hizi, bu islem ister mekanik isterse hava basinci ile yapilsin,
makinanin Gretim hizina gore ayarlanir. Bbylece malzemenin ve Urinin yifilmas: ve
kangikliklar 6nlenmis olur. Bazi hallerde makinanin birinden Griin alinmasi ile digerine
malzeme verilmesi biribirini izleyen islemlerdir. Yani bir makinanin Griind, diger bir maki-
nanin malzemesidir. Bu gibi hallerde otomatik seritler kullanilarak koordinasyon sa§lanir.

B— MAKINANIN PERFORMANSI :

Makinanin ig gérme seklini incelemek igin makinanin fiziksel yapisini analiz etmekte
kullandiimiz metodlan uygulamak miamkinddr. Burada 6nemli olan iki veya li¢ noktadr ki,
bunlar belli bir Gnitenin secilmesinin nedenlerini ortaya koyarlar veya daha bagka tesis
modellerinin geligtiriimesine yol acarlar.

a) Cikis (output) Seviyesi

Makina galistiracak ya da kontrol edecek birini gerektirmivecek kadar otomatik olsa bile,
segimde Uzerinde durulacak en &nemli konu, (retim kapasitesidir. Daha hizlt bir motor
va da gii¢ nakil sisteminde degisikliklerle hizi arttirmak ekonomik olacag: halde, mekanik
sistemde yaratugi kisitlamalar ya da bu degisikliklerin yitksek maliyeti nedeniyle, islet-
meye pek c¢ekici gelmeyebilir. Gelismenin, diizeltmelerin kapsami mevcut makina dizeni
ve ig etiidi ile sinrflanmigtir. Birden fazla mamul Gretilen durumlarda makinalann kurulusu
ve yapisi aym galisma siresi icinde birkag mamul birden ¢ikariimasina imk&n verebilir.
Bdyle hallerde gelisme ve ilerleme olanad: daha coktur.

b) Isin Kalitesi:

Ulagsilmak istenilen kalite, makina ve tesisin se¢imini etkiler. Tabii bu konuda gerekli
sartlarin saptanmasinda, abartmaya kacmamak ya da isi gereginden fazla kiigimsememek
gerekir. Ylksek kalitede ve ylksek hizda imal4t yapabilenlerin en ideal makinalar oldugunda
sUphe yoktur. Fakat bunlarnin maliyetleri de kaliteleri ile orantili olarak yiikseldigi igin,
zamanla makinanin eskimesiyle igin kalitesinin bozulabilecedi: donatimin farazi hayati sona
erinceye kadar, tesisin ayni seviyede galigabilmesi igin, makinaya gerekli masrafin ya-
pilacadi distnidlmelidir. Ancak bu sakincalann ortadan kaldinimasi igin alinmasi gerekli
tedbirler gbz 6niinde bulundurularak hareket edilirse, kaliteli imal&t ayni zamanda ekono-
mik olabilir.

¢) Isginin Makinaya Nezareti

Ideal tesis, bir kez galigmaya baslatiidiktan sonra, islemesinin zerinde disinilmesi,
ilgilenilmesi gerekmiyen tesistir. Bu tir tesisler de mevcut olmakla beraber. Gretim donati-
minin biylk kismi su ya da bu sekilde kontrolG gerektirir, Nezaret, her makinaya bir isgi
tahsisi ya da bir Gretim birimine bir gurup is¢inin hizmet etmesi seklinde dizenlenebilir.
Birka¢ makinaya bir arada bakilmasi da s6z konusu olabilir. Ornegin, tekstil endistrisinde
bir is¢inin ayns igi goren birkag makina ile birden ilgilenmesi mimkiindlr. Otomatiklie
yakin tesislerde ise makinalarla mesgul olunmasi, kontrol tablosunun izlenmesi ve jurnal
defterine kayitlar yapiimasindan ibarettir. Isginin makina ile ilgilenmesi konusu, yalnizca
makina ve adam sayisi sorunu olmayip, gerekli isgilik ve kontrol seviyesi de Uzerinde
durulmasi gereken bir husustur.
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lsveren ve isci iligkilerinin karmasik oldugu durumlarda tesisin personel ihtiyacinin kar-
stlanmasinda, yalnizca makinalarin ortaya ¢ikardigi teknik zorunluklara gore hareket ediimez.
Hatta isci sorunlan bazi kosullar altinda o denli dnem kazanir ki, teknik sartlar hig dikkate
alinmayabilirler. Burada, tesisin personel ihtiyacinin karsilanmasinin yalnizca bir pazarhk
sorunu haline gelmesi ve is¢i emedine bagh ekonomiilerin bir dereceye kadar degerlennden
kaybetmeleri tehlikesi ortaya ¢ikmaktadir.

Zehinli, radyoaktif ve benzeri sekillerde tehlikeli alanlarda c¢aligan rﬁakinalara nezaret
edilmesi ve baglaninda durulmasi imkénsizdir. Bu tlir makinalann gelismesi olduke¢a
ilging olup, gelecekte daha da onem kazanacagia benzemektedir.

d) Bakim Sartlari:

Bir dretim tesisi igin gereken bakimin ¢ok degisik gekillerde olabilecedi herkesge bilinir,
Bakim maliyeti, bakima aynlan zamana, bulundurulmas: gereken yedek parga miktarina ve
yedek tesislere badlidir. Tesis biyilidikce ve ozellikle islemlerin durdurulmasi ve basla-
tilmas ileri evrelerdeki imaldti aksatiyorsa, atil zaman maliyeti artar. Tesisin modern ve
karmagik olmasinin teknik riskleri arttirdig: ileri sGrlliirse de, daha harci alem tipte tesisler
icin de faaliyetin aksamasi tehlikesi s6z konusudur. Burada Gzerinde durulacak husus,
makinayt kullanan is¢inin giderebilecedi cinsten basit aksakliklarla, makinanin yapimcisi
mihendisin ya da bir uzmanin en kisa zamanda ¢adinimasint gerektiren arnizalar ve zel
durumlar arasindaki farktir. Tecribeli bir Gretim yOneticisi denenmis bir tesisi tercih eder!

e) Hizmet Tiiketimi:

Metalle ilgili-ve benzeri- endustrilerde bu etken pek dnemli degildir. Buna karsihk .kim-
vasal maddeler, petrokimya ve ild¢ endustrilerinde, ¢esitli Gretim Uniteleri igin gerekli
olan degisik hizmetlere daha ¢ok dnem verilir. En_6nemli ihtiyaglar, normal olarak, elektrik
enerjisi, dedisik isida ve basingta buhar, fuel gazi, basingh hava ya da nitrojen gibi agir
gazlar su gibi so§utuculardir. Bu tdr hizmetlerin tilketimi isletme masraflanini arttirdiktan
bagka yapimci nitelikte sermaye donatimi icin 6nemli miktarda masraflar yapilmasini da
gerektirebilir. Yillar gectikge. yapilan aragtirmalann ve gelismelerin sonucu olarak beher
uriin birimine digsen bu tir hizmetlerin tutan azalmistir. Ancak imalatin 6lglisi daha da
biiylk bir hizla genisledii igin, Uretimin timuine gerekli hizmet,miktari artmigtir. Bu ba-
kimdan hizmet tiiketimi ekonomisi, 6zellikle bu tir yararlar i¢in yapilan masraflann, direkt
isci Gcretlerinden daha ylksek isletme masrafi meydana getirdigi imalat alanlannda
tamamiyle bir yatinm sorunudur. .

2, OTOMATIKLESMENIN DOGAS!

Genel konularda otomatiklesmeden sik stk bahsedildigi halde, bu kavramin Gretim gerge-
vesi igindeki yeri her zaman tam anlagiimis degildir. 1957 de o zamanki Bilimsel ve Sinal
Arastirma Dairesi‘nin (Department of Scientific and Industrial Reséarch) otomatiklesme
konusunda yayinladifit dergi belki de en yararli tanimlamayi verir. Otomatiklesme, esas
itibariyle asagidaki noktalarnin ortak sonucu olarak kabul edilir :

a) Makinalanin her birini otomatik Gretim zincirine badliyan transfer cihazlar. Bunlar

malzemeye uygulanan islemierdeki ileri teknik ve montaj ile ilgilidir.
b) .Uretim- islemi Gzerinde otomatik kontrot.

c) Haberlerin otomatik olarak isleme girmesi ve kompiterler kanaliyla talimat "verilmesi.
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Bu anlayis en agin bicimde uygulandifinda, otomatik bir fabrikada asagidaki hususiarin
otomatik olarak yiirimesi gerekir :

a) Butin onemli faaliyetler.

b) Muayene ve kalite kontrolu sistemleri.

¢) Uraniin tabi oldugu islemler ve depolama.
d) Uriinin montaji.

e) Merkezcil tesis kontrolu.

Uygulamada. bir makinanin ya da bir Gretim biriminin ne zaman otomatik olup, ne zaman
olmadigina karar vermek glctlr. Ancak ana hatlann bakimindan geligmis, fakat sonradan
otomatiklestirilmis bir tesis ile. otomasyonun, heniiz planlama evresinde iken dnemli bir
unsur olarak kabul edildigi benzer bir tesis arasinda yararli bir ayirim yapmak mimkandir.
Bu konuda sorunu ele almak bakimindan yardimci olabilecek difer bir yaklasgimi da D.
Foster vermektedir. Mekaniklesme ile otomatiklesmeyi kesinlikle biribirinden ayiran
Foster'in gorlisine gore, bir tesis ne denli teknik, akillica yapilmis ve milkemmel olursa
olsun, yalnizca mekanik gorevleri yerine getirmekte kaldiji sirece, bu “kor” bir tesisdir.
imalatin dnemli unsurlanindan biri. 6rnedin 151 miktan ya da isin kalitesi. gerekenin altina
digserse. durum bdyle bir tesiste fark edilmez ve gereken tedbirler de alinamaz.

A. ISLEMLERIN KONTROLU :

islemlerin otomatik kontrolu hem siirekli hem de aralikli imal4t icin kullanilabilir. Ornegin
birgok kimyasal islemlerin nitelii otomasyonu kolaylastinlmis ve kimya endustrisi yil-
lardan beri otomatik kontrola ahgmistir. Ote yandan otomatik kontrolun sekli de sirekli
olarak geligmis ve gittikge daha teknik, kapsami genis bir hale gelmistir. Genig bir kimya
tesisi icin otomasyonunun temin edilmesi yiiksek miktarda masraflan gerektirirse de.
boyle bir diizen, daha esnektir ve tesisin daha iyi kontrol edilmesini sagdlar. Bu da imalét
verimlilijinde artis, malzeme ve yararlann maliyetinde de dusis ile sonuglanir.

1 — Yerel Kontrolorler:

Bu, otomatiklesmenin en basit seklidir. Tesisin ¢esitli yerlerindeki kontrol gerektiren du-
rumlardan herbiri igin, oradaki durumu algiliyabilecek yerel kontrol Gniteleri vardir. Bunlar
onceden belirlenmis sinyallere gore supaplan, kapaklan ya da dolagimi acgip kapatarak,
islemler i¢in gerekli ortami korumaya ¢ahisirlar. Tesis bly(ik ise, islemlerde tesis ¢apinda bir
denge saflamak ortaya bazi problemler ¢ikanr. Cinka bir Gnitenin kontrol faaliyetleri,
bagka kistmlann galismalanmi aksatabili. Bu bakimdan tesisin tecriibeli kimseler tara-
findan dikkatle kontrol edilmesi onemlidir.

2 — Kontro! Odalar: :

Biyik tesisler, coju zaman agikta olup genis bir alani kaplarlar. Buralarda kimyasal reak-
siyonlarin oldugu kaplann biyiklGga 30 metreye dek varabilir. Bdyle bir tesiste, her aletle
mesgul olabilecek kadar ¢ok sayida is¢ci olmass ihtimali bir kenara birakilacak olursa,
markezcil bir kontrol yerine ihtiyag oldudu gorulir. Bu kontrol yerinde, islemlerle ilgili
olarak gerekli bitiin bilgi bir araya toplanir, isaretlenir, kaydedilir. Tehlike sinyalleri ve
aldrmlan da, aksayan kontrollan haber verir. Uretim programlan, yerel kontrol Gnitelerinin
uzaktan idaresi ile baglatilir. Programdaki degisiklikler nedeniyle 6zel ayarlamalar yapil-
masi gerektiginde, otomatik kontrolun yerini elle yapilan kontrol alir.
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3—Cok Sayida Noktanin Taranmasi ve Bilgi Kullanma Sistemi :
(Multi - point scanning and data handling)

Biyiik bir kimya tesisinin ya da enerji santralinin kontrol odasim gérenler godu kez, her
an tesisin herhangi bir yerinde olanlart kontrol gorevlisine goésteren, kaydeden aletlerin
sayisina ve gesitlilijine sasinirlar. Bu kadar gesitli bilginin, islemlerin yapildig alandan hem
en ekonomik sekilde ve hem de tam dogrulukla aktanimasi, girig ve ¢ikis tarayicilarinin
(scanner) kullanildigr tek iletme sistemi ile mimkiindir. Ayni iletme sistemi, hem is-
lemin yapildifi reaksiyon alaninda, hem de kontrol odasinda kullanilir. Boylece, belli bir
alict noktasindan yayilan mesaj, kontorol odasinda o aliciya tekabill eden aletle karsilag-
tinbr, lletme igin, duyurucu noktanin analog- sinyal (amplitude “analogue” signal) ha-
lindeki mesaji sayisal kot (digital "pulse” code) haline getirilir. (*). GOoriintd halindeki
bilgi derhal kaydedilir ve bu sekilde meydana gelen grafikler, ya belli bir 6l¢imiin sonucunu
ya da bir gurup gdzlemin sonucunu gosterirler. Bu bilgi dnceden belirlenmis bir devre
icinde birka¢ dedsik noktadan alinmistir. Diger bir metod da soyledir: Bitiin bilgi, bilgi
toplayici ve kaydedici bir Onitede birlegir. Bu Unite karsilagtirmalaryaparak derhal tesisin
standart kayit kutigune bilgileri basar. Bly(k tesisler icin saglanan bilgi biraz fazla, hatta
kanigikltk yaratacak kadar ¢ok olabilir. O zaman, yalnizca, amagtan ya  da kontrol verile-
rinden belli bir miktar daha uzaklagsan &lgGmler basilir.

4 — Kompiiter ile Kontrol Edilen Tesisler:

Kompter ile yapilan kontrollin ¢esitli kademeleri vardir. Fakat burada ‘'sbziinii edecegimiz,
bunlann en basitlerinden biridir. Sekil (6). devreler halinde yapilan fermantasyon igin
kullanilan, dogrudan sayisal kontrol sisteminin prensibini, gematik olarak olarak goster-
mektedir.

Semadan da anlagilacadi gibi bir detektér, kontrol odasindaki kontrol konsoluna bilgi
girisini (input) saglamaktadir. Sinyaller hem kompiitere, hem de aletlere gonderilerek
tesisin durumu gozle izlenebilecek sekilde ortaya konmaktadir. Sinyaller kompditere
girmeden Gnce, sayisal kotlara gevrilirler, Bunu da bir “analogue-to-digital converter”
yapar. Sonra kompiiterde bu kot Gzerinde, uygun kontrol denklemi ile islemler yapilir.
Bu kontrol denklemi komputerin talimat aldijinda tesisi nasil ydnetecegini saptayan
esas kompditer programinin bir parcasidir. Tesisteki ilgili vananin ya da supapin verdidi
kontrol sinyali, bu denklemin cevabidir. Bu sinyalin, kontrol denkleminden, "digital-to-
analogue converter” yoluyla, uygun bir elektrik seviyesine donustiirlilmesi gerekir. Bu
elektrik seviyesi de. tesisdeki supabi istenilen pozisyona getirecek pndmatik (havali)
sinyali harekete gegcirir. Otomatik bir yazi makinesi, kontrol verilerinin strekli olarak basilip
kaldirilmast igin kompdterin verdigi emirleri alir, Ayni anda bagka bir ““alérm™ yazt makinesi,
kararlastinlmis sinirlarin disina distidu hassas aletlerce tesbit edilen data ile mesgul
olur. Kontrol odasini ydneten goérevli, yapmak istedigi basit program degisikliklerini ayn
bir konsolda gergeklestirir. Bu aciklamalara ornek alinan kompdter, bir kimya tesisindeki
50 fermantasyon teknesinin timini 114 kontrol gemberi ile idare etmektedir.

(*) Analog Sinyal : Uyarici etkenin degisimi ile orantii olarak degisen bir elektrik sinyalidir ve verilen bir sture
icinde kesintisizdir. Uyanci etken, ist, basing v.b. olabilir; sinyal ise bununla orantili olarak voltaj, akim ya da
frekans degisikligi seklinde goriilebilir. Voltaj defisikligi en ¢ok kullanilan sinyal tipidir.
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B. NUMERIK KONTROLA TABI TUTULAN IMALAT MAKINALARI :

Bir imalét tesisinin, belli gurup islemler igin tasarlanmis olmak bakimindan, teknik agidan
oldukga sinirh oldugu kabul edilebilir. Ancak 6zellikle hava araglan ile ilgili endistrilerde,
niimerik kontrola tébi imalat makinalarinin kullanilmas) gittikge yayginlagsmakta ve bu
sayede otomatik kontrolu, faaliyetlerin degiskenligi ile bagdastirmak mimkin olmaktadir.

Bir kiyaslama yapilacak olursa, otomatik islemler kontrolunun tesisin ozelliklerine uygun,
adeta 1smarlama nitelidinde, niimerik kontrol edilen imalat makinalannin ise, derhal kul-
lanilmaya hazir nitelikte olduklarini séylemek muamkandar.

Matkap, torna tezgahi, freze makinasi v.b. 'gibi'standart imal8t makinalarinin ‘elle isletil-
mesi yerini, otomatik kontrola birakmistir. Bu makinalarin, bir kontrol kismi, bir de on-
ceden hazirlanmis program direktiflerine uygun olarak galisan icraci kismi vardir. Kullanilan
kontrol sistemine uygun olarak program, kontrol konsoluna delikli kartlar (punched cards),
kagit serit (paper tape) ya da manyetik bantlar (magnetic tape) ile verilir. NGmerik olarak
kontrol edilen islemin do@asi, niteligi yoninden ikiye aynlabilir:

1. Imalat makinesinin biitin pozisyonlarinin ve hizinin, isin basindan sonuna kadar
kontrol edilmesi demek olan devamli kontrol (continous path control) sistemi.

2. Isin sadece bir pargasinin kontrol edildigi aralikli kontrol (Point-to-Point)
sistemi. Bu sistemde, isin sadece bir pargasi, s6z gelimi, belli bir yerde delik agilmasi,
kontrol altinda bulundurulur. Malzemenin bir yerden digerine, programa uygun olarak
hareket etmesi, dnceden saptanmis bir hizda olur ve normal olarak bu hiz kontrola
tabi tutuimaz.

Cok yonli imalat makinalannda, aralikh kontrol, basit olmayan bigimlerin makinada is-
lenebilmesini sagliyacak sekilde, {i¢ koordinat (zerinde dizenlenen ¢izgisel hareketlerle
yapilir. Ozel durumlarda, bir absis gevresindeki rotasyon hareketleri ile de niimerik kontrol
safjlanabilir.

Cok ydnli imalat makinalannin 6zelligi, matkap. rayba, freze v.b. gibi cok sayida ve de§isik
aletin, makinanin doner kulesinde, programin gerektirdidi sekle uygun is pozisyonuna
gegirilmek Uzere bulundurulabilmesidir. Modern makinalann bazilarinda bu tir aletlerden
elli tane, hatta daha fazlasi, alet degistiriimesi ile kaybedilen zamani azaltmak amaciyla,
ayn ayn sekillerde tesbit edilmis olarak bulunur.

Gerekli kontrol programlarinin hazirlanmasi, Gretim planlamasi isinin bir kismini meydana
getirir. Yapilmasi gerekli bir isin, nimerik kontrola tibi makinada yapilabilecedine karar
verildikten sonra, artik geriye islemlerin sirasinin saptanmasi kalir. Planlama mahendisi,
parganin makinaya verilig tarihini ve bunun makinaya nerelerden verilecedini saptadiktan,
makinenin yapacad isleri ve kullanilacak aletleri kot numaralarn ile belirledikten sonra,
koordinatlann pozisyonunu ve hareketlerini de kaydeder. Bu kararlar, bilgiler, elle hazir-
lanan bandlar ya da kompiter araciliiyla, makinaya verilecek talimatlar haline getirilir.
Programlar karmagik hale geldikge, daha hizi kompditerler, planlamanin aynntihi hesap-
lanini da ¢dziimleyerek, bu is ile ugragan biiroya yardimci olurlar, Tamamlanan programlar,
kullanildiktan sonra, aymi isin ileride tekrarlanmasi gerektlﬁlnde kolaylikla bulunacak
sekilde tasnif edilerek kaldirilirlar.
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C. MAKINA MERKEZLERI :

Yeni yeni 6nem kazanmakta olan bir edilime uygun olarak, son zamanlarda nimerik
olarak kontrol edilen imalat makinalan bir makina merkezi halinde birlestiriimektedir. Tam
otomatik olmas! halinde kompiterle kontrol edilen bu tir merkezde komputer. makinanin
faaliyetlerini oldudu kadar, Gzerinde g¢alisilan pargalann makinaya goturiiimesini ve maki-
nadan alinmasini da kontrol etmektedir. Sermaye maliyetini azaltmak ve faaliyetleri basit-
lestirmek amaciyla makinalar arasinda is bélimi yapilir ve érne§in bazi makinalar fre-
zelemede kullanilirken, digerleri matkapla delmede, v.b. de kullanilir. Uzerinde makinayla
cahisilmas) gereken pargalar. hassas paletler (zerine yerlestirildikten sonra. kompiiterle
kontrol edilen bir iletici aracihd ile bu makinalardan gerekli olanina. istenilen iglemlerin
yapiimasi igin gonderilir. Bu merkeze, kalite kontrolu i¢in denetleme makinalan da ek-
lenebilir.

3. OTOMATIKLESMENIN ETKILERI :

Gilinimizde, otomatiklesmenin Uretime uygulanmasi ve teknik degisiklikler yapilmasi
gittikge artmakta, bu yondeki egdilim, otomasyonu ve teknik degisiklikleri geredince be-
nimsemedii One siriilen Ulkelerde bile kendini gdstermektedir. Teknik dedgisikliklerin
sonucu olarak ortaya ¢ikan endustrilerde bu egilim gigli, bazi kimya endistrilerinde ise
olagan bir tutum olarak gérilmektedir. Gelecekteki degisikliklerin, daha ¢ok insan glcine
dayanan endistrilerde olmasi, bu sekilde genis isgi kitleleri etkilenecedinden dolay! da
isci iligkileri ve sosyal degisikliklerin duruma uygun olarak daha kritik bir hale gelmesi
beklenmektedir.

Uretim islemlerinde otomasyonunun gelistirilmesi, biiro islerinde. haberlesme sistemle-
rinde otomasyonun gelismesi ve komputerlerin, organizasyon ve ydnetim kontrolunun
bir araci haline gelerek yaygin sekilde kullanilmasi ile tamamlanir. Cesitli alanlarda, buroyu.
depoyu ve atblyeyi etkileyecek degisiklikler ancak bu takdirde mimkan olur. Ancak bu
degisiklikler, ozellikle dogrudan do§ruya etkilenenler tarafindan hos karsilanmayabilir.
Organizasyon iginde bu suretle do§abilecek gerilimlerin asgariye indirgenebilmesi igin.
sorunun Onceden ele alinmasi. dikkatli bir planlama yapilmasi ve yonetimin usta ellerde
olmas) gerekir. Komplike ve pahali alstlerin, isletmeye mali avantajlar saglayabilmesi igin,
eksiksiz ve bilimsel bir yaklasimla incelenmesi gerekir. Bu amacla verimlilik aragtirmasi,
sistemler incelenmesi ya da yon - eylem aragtirmasi kullanilabilir. Gelecekte, bilimsel
metodlar, matematiksel teknikler, hazirliklann mikemmelli§i ve dikkatli pl&nlama daha
¢ok dnem kazanacak ve bu nedenle lretim yoneticisinin gérevleri de degistiklije ugnya-
caktir. Metodlarda ve tutumdaki degisikliklerin ekonomik ve sosyal bakimdan bagarili
olmasi, bu degisikliklerden etkilenenlerin tutumlarina da baghdir. “Komplter yerimizi
alacak!” korkusu, 19. ylzyll baslannda, Ludite’leri makineleri tahrip etmeyeiten korku ile
ayni gizgidedir. Sadece kompiiter uzmani igin dedil. ayni derecede atdlyedeki isci icin de
uygun olan yeni bir sosyal ve sinai felsefenin gelistiriimesi gerekir.

Otomatiklesmenin yukanda dedindidimiz tirden genel nitelikteki etkilerinin yanisira,
burada s6zu edilmege deder bazi 6zel yanlan da vardur.

Sermaye Yatinmlarinin Artmasi

Endustri toplumlannda, sermaye unsurunun, is¢i unsurundan daha hizli bliyimek yolun-
daki uzun vadeli egilimi, bGtOn iktisat¢ilarca uzun siireden beri bilinen bir gercektir. Bu
gercek, daha dnce séziinii etmis oldugumuz teknik gelismenin bir etkisidir. Isletme agisin-

~
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dan ilerleme, 6nemli miktarda ve devamh yatinmlar yapilmasi demektir. Halbuki ‘kiiglik
captaki isletmelerin kaynaklan, isletmenin durumu olaganusti iyi de§ilse, boyle yatinmlar
yapmaya elverigli degildir. Ayrica, isletmenin yatinm projesine uygun olarak bir organi-
zasyon kurmasi gerekir ki, bu durumda birgok kisinin bu proje ve organizasyon uyarinca
ginlik ugrasmalarindan aynilmasi s6z konusu olabilir. Bu yan etkileri nedeniyle yeni
tesisin ve donatimin benimsenmesi, sindiriimesi kendilijinden ¢bziimlenecek bir sorun
olarak kabul edilip. oluruna birakilacak bir problem degildir.

Sistemler ve Yontemler

Kompterlerin, niimerik olarak kontrol edilen imaldt makinalan 've diger otomatik déna-
timin, isletmenin organizasyonunu altiist etmesi 've otomasyondan birgeyler bekliyenleri
hayal kirnkligina ugratmasinin temel nedeni, ¢odu zaman bu tir donatim i¢cin gevrede
hazithk yapilmamasidir. Bu nedenle yerine gore 'otomasyonun kapsami, sagladigi ola-
naklar ve igletme icinde almasi gereken rol agiklikla anlatiimall ve buna bagh olarak mevcut
organizasyonun yontemleri, haber akimi, sorumluluklarin dadilisi v.b. gdzden gegiril-
melidir. Zaten otomatiklesmek igin yapilan hazirlikiarin metodik bir sekilde yuritilme-
sinin olafjan sonucu olarak, organizasyonun bu sekilde ele alinmasi gerekecektir. Cogu
zaman, mevcut organizasyon, Ozel olarak otomatiklesme disinilerek hazirlanmigtir.
Mevcut sistemler, incelemeler sonucu, sonradan gelistirilmis olsa bile, bu incelemelerin
karakteri, Bilgilerin Elektronik Olarak Islenmesi (EDP - Electronic Data Processing)
prensiplerine uygun hikUmlere dayanir.

Otomasyonun basarisinin temeli, sistem analizinde ve sistemlerin diizenlenmesindedir.
isletmenin tiim ddzeninin, durumunun ve amaglarinin gdzden gegirilerek degerlendi-
rilmesi ve eger gerekirse yeni bastan saptanmasi gerekir. Otomatiklesmenin tdmind igine
alan boyle bir tutum, gerekli degisik unsurlarin yararlarini ve yapilanni birlestiren yeni
sistemlerin gelistirilmesini saglar. Otomasyonun etkinlikle uygulanabilmesi’ i¢in esas
itibariyle imalat organizasyonunun degistiriimesi gerekir.

Personel Diizeninde Degigiklikler

Otomatiklesme yonindeki ilerlemeler, sistem muahendisi, sistem analizcisi, komputer
programcis: ve otomatiklesmis islemlerin planlanmasini ve diizenlenmesini yapabilecek
{retim muhendisi, gibi dedisik bir kadro ve yeni uzmanhk dallanna ihtiya¢ duyulmasina
sebep olmaktadir. Hizla gelismekte olan bu alanlarda, yiksek kalitede uzman sayisinin
az olmast nedeniyle, arz-talep sartlannin bir geredi olarak bu kimselerin {cretlerinin yuk-
selmesinin yani sira, igletmenin tim Ucret politikasi da eklenmektedir. Tesisteki koruyucu
bakim caligmalannda da, aym sekilde birtakim degisikliklere bagvurulmasi gerekir. Es-
kidenberi benimsenmis olan “meslek bilgisi ile normal mantik Slgalerinin birlegtirilmesi”
prensibi yetersiz kaldi§ icin, koruyucu bakim islerinde, ilgili konuda genis bilgi sahibi
olacak sekilde yetistiriimis mihendislerin ve teknik uzmanlarin destegine bagvurulur.

YirGtme kismindaki de§isiklikler. ok miktarda is¢inin isini kaybetmesine yol agar. Oto-
matik tesislerde, bir isginin birka¢ makinaya birden ya da tim tesise nezaret etmesi git-
tikce yayginlasan bir sistem olmaktadir. Bunun nedeni de bu tir tesislerdeki makinalarin
simdiye dek yapilagelmis islemlerden pek ¢cofunu gerektirmemesidir. Otomatik tesislerde,
makinalarin ¢alismasi ile gorevli iscinin isi, gOstergeleri izlemek ya da ihtiyaten makina-
lanin yakininda bulunmaktan ibarettir. I diizeninin bu sekilde degisiklije ugramasi sonucu,
¢ok sayida isc¢inin bu yolda yeniden editilmesine duyulan ihtivaci glglendirmektedir.
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Bdro isi yapanlar icin de ayni gizgide degisiklikier s6z konusu olmakla beraber, dogrudan
dofruya olmayan biro hizmetlerine duyulan ihtiyagta uzun vadede bir artig oldudu igin.
degisikliklerin etkisi biro iscisini atdlye iscisi kadar sarsmaz. Zaten biro islerini azaltmak
amaciyla alinan komputerlerin mali bir fiyasko yaratmasinin nedeni de, bir yandan tasar-
lanan igleri azaltirken, dijer yandan asin derecede ¢ok biiro isi yaratmasidir.

Bu nedenledir ki, dogrudan dogruya Gretimde galisan ig¢i sayisi azalirken, isletmenin tiim
personel sayis) artar. Bu iki tip personel sayisi birbirine yaklastikga, aylik alan personel
ile saat bagina Ucret alan is¢i arasindaki ayinm da daha belirsizlesir; dolayisiyla sinai is
statisi siniflandirmalannda yeni bastan dizenlemeler yapilmasi zoruniu olur. Yoneticinin
daha genis tesisleri, buna karsiik daha az sayida personeli ydnetme durumunda olmasi,
organizasyon yapisinda da yeni dizenlemelere yol agar. Ayrica, yapilan igin seviyesini
ve miktarini, isginin fiziksel cabalan higbir sekilde etkilemiyecedi icin, isciye tesvik ama-
ciyla prim, v.b. verilmesi sistemin de anlami kalmaz. i incelemesi ve dlglimiinin konu-
sunu gittikge daha fazla endirekt isgilik, yani biro personelinin ¢galismalan meydana ge-
tirmektedir.

2
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BOLUM 3.

ORETIMIN KALITESI VE KONTROLU

Pek cok yapimcinin rekl&m brogsirinde, yapti§i malin kalitesi, givenilebilirligi Gzerinde
ozel olarak durdugu goriilir. Bunun nedeni, asagidaki sorulardan da anlagilacagi gibi.,
tiketicinin kaliteye verdi§i onemdir.

1. Donatimin kalitesi nedir?
?. Fonksiyonlarn bakimindan bu donatima ne dereceye kadar giivenilebilir?
3. Donatimin kordyucu bakimi konusunda ne gibi problemler ¢ikacaktir?

4. Donatim, ne zamana dek amaglanimiza hizmet eder durumda kalacaktir?

3 .
Bu ve bu tir sorulara gerekgeli cevaplar verebilmek igin s6z konusu Grindn kalitesinin
ne olacaf hakkinda etraflica disinilmis olmasi gerekir. Buna bir kez karar verildikten
sonra, bu kalite seviyesinin metod. donatim ve organizasyon bakimindan nasil planlana-
cadi, Uretimde bu kalitenin nasil saglanacai ve korunabilecegi {izerinde diigiinilmelidir.
Bu cerceve iginde bakildiginda, kalitede, imalgtin metodu ya da 6lgiisi ne degdgin onemli
ve temel bir sorun olmaktadir.

Uretim ydnetimi bakimindan kalitenin 6nemini belitmeye gegmeden dnce konunun belli
bagh terimlerini tanimlamak yerinde olacaktir.

Kalite, belli bir Grinin mikemmellik seviyesi olarak tanimlanabilir. Kalitede, Griinin
niteligi ve ozellikleri ile ilgilidir. Kaliteyi bir “mikemmellik Slgedi” (zerinde gdstermek
istersek “yliksek kalite”bu olgedin en (st ucunda, “'dusik kalite” de en elt ucunda yer
alir. Bu genel kalite kavrami gesitli etkenlerden meydana gelir. Dayaniklilik, gug, sekil, v.b.
Bunlann herbiri i¢in de birer miikkemmellik Olgedi dizenlenerek belli bir Griniin kalitesini
analiz etmek béylece mimkin olur. Ayni iirin bazi etkenlerin 6lgedinde iyi sonuglar
elde ederken bazilarinda da disik sonuglara varabilir. Bu etkenlerin her biri i¢in yapilan
dederlendirmelerin toplaminin ortalamasi alinarak Urlintin kalitesini gdsteren bir sonug¢
elde edilir. Burada, kalitenin bazi bakimlardan sayilara vurulabilmesine ragmen bazi ba-
kimlardan ise 6l¢iilmesinin higbir sekilde mimkin olmadigina isaret etmek gerekir. Ayrica
bir de Grlinle gozlemci arasindaki ilinti s6z konusudur. Gézlemci kendi kafasinda degerli
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bir isin simgesi olarak belledidi birgeyi triinde gorirse bunu, dodru ya da yanhis kalitenin
bir kanitlamast olarak kabul edilebilir.

Giivenilirlilik (fr. fiabilite, ing. reliability), bir makinanin ya da aracin belli bir isi yapabile-
cefiine ve gerektijinde tekrarlayabilece§ine glvenmek, buna dayanabilmek demektir.
Givenilirlik fonksiyonel yetenegin bir ifadesidir. Bu nedenle kullanma degeri bakimindan
gecgerli seviyede is ¢ikarma suresi ile Olgllir.

Kalite kontroli, tiketiciye sunulan Grinin kalitesinin gerektigi gibi olmasi ile sorumludur.
Bu tanimlama, kalite standartlarinin saptanmasini, belirlenmesini ve bu standartlann
korunmasini kapsar.

1. ISLETMENIN KALITE POLITIKASI

isletmenin hitap edecegi piyasayi ve isletmenin kendi yasamini siirdGrme seklini etkile-
mesi bakimindan Griiniin kalitesi dnemli bir politika sorunudur. Igletme, yiiksek kalite-
yiiksek fiat ile ufak bir pazar, ya da mitevazi kalite - rekabet fiati ile genis is hacmi sagd-
lamaya calisabilir. Bu iki anlayis arasinda, sayisiz gegitlemeler (varyantlar) bulunur. Alter-
natiflerin segimi isletmenin genel politikasina ya da o Urlin igin guttGgi politikaya baghdr.
isletmenin pazarlama stratejisini yansitan driin politikasinin segimi ile gerekli kalite kontrolii
g¢alismalarn igin yararlanilacak kaynEklarm sartlan belirlenmis olur. Bu arada igletmenin,
isin yonteminde. kalite konusunda fazla bir secim olanadina sahip olmadid: haller de
goktur. Ornegin elektronik. ugak ya da giidumlii mermi ilerinde. kalite ve Urlindin is gor-
me yetenekleri agisindan sozlesme ile belirlenen Ozellikler sartlari, kesin hatlarla ortaya
ctkarmakta ve politika farklarina ¢ok az yer birakmaktadir.

isletme, strateji, {irliniin 6zellikleri ve rekldm bakimindan piyasaya nasil girecedini karara
bajladiktan sonra rekabetle savagmak zorunda kalacaktir. Politikalarin dinamik bir durum
icinde dizenli araliklarla gozden gegirilmesi ve miimkin olursa yenilenmesi uygundur.
Aradaki siirelerde, kontrol ve ybnetim, maliyette ya da fiatta higbir ylkselmeye sebeb
olmaksizin kalitenin ylkselmesini saglayabilir.

isletmenin kalite politikasinin niivesini, alicilar ve saticilar arasindaki karsilikh haberlesme
sistemi meydana getirir. Bunlar satis boliuminden gelen raporlar, satin aima ya da imaldt
boliminden gelen defolu ya da (kusurlu) iade mallar, ya da idarecilere zaman zaman
gelen sikdyet mektuplan olabilir. Paketleme, gibi bazi endistri dallarinda karsiikli haber-
lesme olduk¢a “usulden” bir hal gelmistir. Yeni ¢ikan mallar alici tarafindan kural ola-
rak kalite testlerine tabi tutulur ve bunlardan alinan laboratuar raporlan, Greticiye objektif
bilginin yani sira, alicilanin kanaatlan hakkinda da bilgi verir. Kalite konusunda alici ile
satici arasindaki siki iliski s6zinG ettiklerimizden daha da genis kapsamli nedenlere dayan-
maktadir. Genis ve geligmis piyasalarda tiketicilerin kurdukian &rgitler. gittikce daha
onemli rol oynamaya baslamiglardir. '

Genel kalite kontrolu konusunda igletme igindeki goriisler. isletmenin kalite politikasi ile
uyusmalidir. Ege‘r isletmenin kalite politikasi igletme disi bir otorite tarafindan saptan-
miyorsa .ki gogu zaman durum boyledir, o0 zaman kalite kontrol sisteminin sekli ve sinirlan
Uzerinde isletmenin kendi kendine bir karara varmasi gerekir. Davies ve Mc Carthy'nin
deyisi ile bu durumdaki bir isletmenin 6niinde ucuz ve koti-pahali ve iyi sinirlan ara-
sinda her tirli kalite kontrolu derecesini segme olanag: vardir. O halde kalite kontrolu
ne dereceye vardinimalidir? Bu ise ne kadar para ya da, yerine gore, déner sermayenin
nekadan aynimaldir? Bunlar cevaplandinimas) birkag bakimdan gii¢ olan sorulardir.
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Cinkd bunlan cevaplandirmak icin ekonomik konularin yam sira firmanin adinin degeri
ve misteri ile iligkiler gibi soyut ve degdisken konulara da deger verilmesi gerekmektedir.
Ornegin, bazi durumlarda yenilemeler yapilmasi igin 100 sterlin gibi bir miktarnin sarf edil-
mesi, ilgili kalite kontrol masraflarina 1000 sterlinlik bir ekonomi saglayabilir. buna ragmen
pek g¢ok isletme prestij yoniinden bu tir ekonomiler yapmaktan kacinir. Kalite kontroliine
yeterince yer vermeyen bir isletmenin, er geg, en iyi misterileri ile bile:baginin derde girecegi
kesindir, ve kalite kontrolinii dnemsememenin karsiiini isletme prestijini kaybetmekle
dder. Zor durumda kalan isletme, musterilerini kaybetmemeyi basarmissa. bu durumdan
styrilabilmek icin bir slire normalin Gzerinde kontrol ve muayene yapma voluna gidecektir.
Tutumdaki bu ani dedisiklikler, igletme kalite kontrol politikasinin eksik oldugunu gésterir.
Oyle ise. kalite kontrol(i kavrami temel olarak “ekonomik karar verme’ islemini gerektirir.
Bu kararlar, belli bir kalite standardina ulasilabilmesi igin isletmenin kaynaklanndan ne
kadarinin kullanilmasi gerektidi. ne kadar riske girilebilecedi ve muhtemel bir basansiz-
hdin neye maélolacad: ile ilgilidir.

2. KALITE KONTROLU iGiN PLANLAMA

Artik isletmenin kalite politikasini esas alarak bir kalite kontrol sistemi plani yapmak mim-
kiindir. Kalite kontroliinin gelismesi bu agidan iretim planlamasina benzer. Nasil ki,
isletmenin genel tutumunun bir par¢asi olmak bakimindan kalite kontrol politikasinin
imalét politikasi ile birlestirilerek dengeli bir sekilde yGriitGimesi gerekiyorsa, kalite kontrol
sistemin de ayni sekilde imalét sistemi ile bagdastinimis olarak yGritilmesi gerekmektedir.
Kalite kontroliinin izole bir sekilde planlanmasi miimkin degildir. Ancak kavramin an-
lagiimasindaki giglik ddstinilerek bu konu kitabimizda ayn olarak ele alinmigtir. igin
biyiklGgine gore gereken yerlerde, kalite kontroliniin isletme faaliyetleri icinde gelig-
tiriilmesi ve onunla kaynastinimasindan bir kalite kontrol ydneticisi sorumlu olur. Daha
kiigiik kuruluslarda kalite kontrolii iretim teknologu ile aligilmis kontrol ve muayene
iglerini yapanlar tarafindan ortaklasa yirGtalir. Bir isletmede kalite kontrol sisteminin
kurulmasi Sekil (7) deki gibi sematik olarak gsterilebilir. Ancak yeni bir Griifl icin gerekli

< ..
ISLETMENIN POLITIKASI

iMALAT — KALITE — PAZARLAMA

DIS DUNYA
oIS PAZARLAR
DONYA URUNON GELISTIRILMESI (Piyasa)

PROTOTIP (Model) URETIM
SPESIFIKASYON
LAR
T EDARIKCIL s AW IMALAT ORON MUSTERILER
TEDARIKCILERI VE SATIN ALMA

MALZEMENIN # (JReTiMe MUAYENE.a»MONTA) < SON
MUAYENESI (PARCALARIN MUAYENE
GELEN MALZEME VE ARA URUNLERIN

MUAYENESI) _ .
SEKIL (7) —KALITE KONTROLUNUN. ISLETMENIN FAALIYET-
LERIYLE BOTUNLESMESI VE KAYNASTIRILMASI
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kontrol gartlarim kesinlikle tahmin etmek mimkin olmadigindan, bu konuda tecribelere
dayanilarak Uretim Oncesi de§erlendirmeleri ve deneyleri yardimiyla kalite kontroi planla-
masinin gergeklesmesine g¢aligilir.

Belli bir Griin ya da islem igin kalite kontrol sisteminin planlamasinda Bolim (1) de acik-
{anan imalat semasina benzer bir Kontrol iglemleri Semasi yapilabilir. Béylece Griin ve
onun sartlan. ozellikleri kalite standartlarina gore godzden gegirili. Bu standartlardan
bazilarn fonksiyonel defer tasir, yani bunlar, Grinin ozelliklerinin belirlenmesinin bir
kismini meydana getirir ve malin mdsteri tarafindan dogru kullanitabilmesini saglarlar.
Bazilan ise Uretimde, ekonomi ve verimlilik agisindan 6nem tasir, 6rnedin, makinalarin
her birinin toleransi hakkinda bu sekilde edinilen kesin bilgiler montajda kolaylik saglar.
Kalite sartlan ile ilgili bu tlir muayeneler ayni zamanda mevcut tesisin ya da kurulacak
olan herhangi bir donatimin karakteristikierini de gdz oniine alir. Uretim donatimi parga-
lanindan birinin ortaya cikardiyi mamul, kabul sahasinin simirlanina yakin nitelikte ise,
bdyle bir makinaya muayene ve kontrol sirasinda Ozel dikkat gostermek yerinde olui.
Makinayi bir yenisi ile degistirmek ya da kondisyona sokmanin yanm sira, baska ¢6zim
yollant da dusunulebilir. Ekonomik anlayigla ve rakkamlara dayanarak verilen bir kararda
6zel muayene ve kontroliin maliyeti hesaplanir ve bu maliyet sdz konusu siireye orantili
olarak eldeki diger alternatiflerden daha miitevazi bir miktar ise. o zaman bdyle bir muayene
s6z konusu olabilir. -

Muayene ve kontrol sartlarinin incelenmesinin asagidaki sorusturma sekline dayanmasi
faydali olur, ki bu da, is incelemesi metodudur.

a) Neden muayene etmeli? Sonunda higbir ise yaramaz, yararh bilgi sajlamaz ise bir
seyi O6lgmek ya da izlemek igin para ve zaman sarfedilmesinin anlami kalmaz. Yararh
bilgi ise, ne gibi diizeltmeler ve ayarlamalar yapimasi gerektiini muayene strasinda
bize gOsteren bilgidir.

b) Ne zaman muayene yapmaliyiz? Bu, Uretim islemleri sirasinda ka¢ muayene noktasi
olmaldir, sorusu ile baglantihdir. Muayene isleri zaman ve para gerektirir, tim Uretim
devresini uzatir, yonetim islerini ve imaldti bitmemis isleri artnr,. Muayene islerinden
keske tam anlamiyla vaz gegilebilse idi. Ne var ki, Gretim caligmalan ilerledikge ve
biylidiikge. muayene islemlerine o oranda fazla para sarfedilir. Imalatin ileri safhala-
rinda bir malin atiimasi gerektiinde bunun maliyeti, malin gegtigi safhalann ¢oklugu
ile orantili olarak yiikselebilir. Bu bakimdan biiylik ¢apta ve pahali makinalarla yapi-
lan iglemlerde her faaliyet devresinden sonra kontrol ve muayene yapmak zorunludur.
Daha degisik durumlarda ise, ancak bir iglemler gurubu tamamlandiktan sonra muayene
yapmak, bu sekilde alinacak riske ragmen, tercih edilir. Bu konuda, diizeltmelerin
maliyetinin ve kolayltginin biytk 6nemivardir. Muayenenin ne zaman gerekli olduguna-
sz gelimi, muayenenin 3 No.lu islemden sonra mi, yoksa 5 No.lu iglemden sonra mi
yapilacagina karar vermek her islemin niteligine, islemlerin birbirleri ile olan ilig-
kilerine, s6z konusu tesise ve eder uygulanabiliyorsa donatima yerlestiriimis olan
kendi kendini kontrol ve otomatik diizeltme sistemlerinin kapsamlarina baghdir.

c) Muayene nasil yapilmali? Muayene iglemlerinin araliklan ve bunlara duyulan ihtiyag
bir kez saptandiktan sonra, yapilacak igin ozellikleri ve nitelikleri, faaliyet gartlanna
bagli olarak kendilijinden ortaya ¢ikar. Bu sartlar, oksijen miktan, arlik derecesi,
erime endeksi, v.b. gibi rakkamlarla gosterilebilen seylerdir. Bdylece, imalét - muayene
islemlerinin gerektirdikleri, bunlann gerekliliji anlagildiktan sonra, bu islerin ne se-
kilde yapilacadi ve ne gibi donatima ihtiyag oldugu da ortaya ¢ikmaya baslar. Diger
yandan yeni tipte, alisilmis olandan farkh imalét islemleri ile birlikte kalitenin koruna-
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d)

e)

bilmesi ve muayene problemlerinin ¢&zilmesi Gretim mdhendisligi ve makinalarin
kullaniimas: ile ilgili bazi problemlerin ¢6zllmesinden daha gug bir hal alabilir.

Muayene ydntemi tanimlanip agiklandiktan, gerekli ara¢ ve gereclerin planian yapilip
bunlar imal edildikten ve testler i¢cin gerekli unsurlar ve yardimci donatim sa§lanip
amaca uygunlugu bakimindan denendikten sonra, yapilacak en iyi i muayene ve
kontrol islemlerini k&gida dokmektir. BGylece sonuglanan calnsmﬁlardan. muayene ve
kontroli yapacak kisilerin egitiminde. sistemde sirekliligin sajlanmasinda ve gele-
cekte ortaya ¢ikabilecek Uretim problemieri Gzerinde yapilacak arastirmalarda yarar-
lanilir. Muayene ve kontrol etaplarinin slire ve araliklarini gosteren, donatimi tanim-
layan ve gerektiginde hangi pargalarin yenilestirilecedini gOsteren standart muayene
ve kontrol planlamasi k&gitlan da bash hasina ele almasi gereken bir konudur.

Muayeneyi ve kontroli kim yapmalidir? Bu sorunun degindigi temel konu, muayene
ve kontrol iginin imalat isgileri tarafindan mi, yoksa tam giin g¢ahisan kontrolérler tara-
findan m: yaptimasi gerektididir. Bu nokta ile ilgili genis kapsamli. pek ¢ok, yoneticilik
ve isletmecilik sorunu vardir ki. bunlann ayrica ele alinmasi daha yerinde olur. Ancak,
muayene gorevinin niteliklerinin ve ozelliklerinin ayrica belirlenmesi teknik bir rehber
olacaktir. Ozellikle genig gaptaki fabrikalarda muayene isi gok sayida derecelere ay-
nimigtir. Bu derecelerin her biri icin degdisik bilgi. yetenek ve tecribe gerekir. Oyle ki,
bu tiir fabrikalanin bordrosunda -gok sayida kontrolor yer alir. Muayene gorevi, is Ol-
¢umi tekniklerinden yararlanilarak, her hangi bir Gretim isi gibi dederlendirilip. bu
gobrev igin uygun bir is seviyesi saptanabilir. Bazt muayene ve kontrol isleri monoton,
yan yariya elle yapilan, aligilmig ve aym seylerin tekran durumunda olan iglerdir. Ote
yandan bazi muayene ve kontrol isleri de 6zel tecriibe ve hiiner sahibi elemanlann
kullanabilecegi yiksek evsafli ve pahali 6zel bir donatim kullanilmasini gerektirir.
Gene bazi muayene iglerinde de “istatistiki kontrol” tekniklerinin kullaniimas) gerek-
lidir, bu da entellektiiel ve analitik galigmalari gerektirir. ’

Muayene ve kontrol islemleri nerede yudritilmelidir? Bitin muayene ve: kontrol
islerinin mahallinde yaritilmesi ydninde giglh bir edilim vardir. Kontrol, is yerine
ne denli yakin olursa, standartlardan sapmalar o denli ¢abuk yakalanir; imélattan
alinan drneklerin dizeltilmesi ve onaylanmasi nedeniyle ortaya cikabilecek imal4t
gecikmeleri ve zaman kaybi azalir, imalat ve muayene - kontrol elemanlan birbirlerinin
gorev ve sorumluluklarini daha ei kavrarlar ki, bu da ekip halinde ¢alismay tesvik
eder. Olgiimler igin hassas aletlerin ve gok iyi dikkatle kontrol edilen muayene ko-
sullanimin saglanmasinin gerekli oldugu yerlerde bu tip iddialann glgligi biraz azalir.
Bu duruma drnek olarak giir{ilt{, sarsintisiz ve toz nedeniyle imalat yerindeki kosullann
uygun olmadigi haller gosterilebilir; sartlarin bdyle uygun olmamasi nedeniyle, 6r-
nedin, kimya endustrilsinde imaléti kontrol ve muayene eden, denetleyen kontrol
laboratuarlan denetledikleri tesislerden, genellikle, fiziki olarak ayndirlar. Pahali donatim
ya da karmasik analizlerin s6z konusu oldugu 6zel durumlarda biliyik igletmeler gurup
halinde laboratuarlar kurarlar. Bu laboratuarlara, fabrika seviyesindeki mahalli kontrol
sistemini takviye etmek amaciyla Gzel testlere t&bi tutulacak &rnekler gonderilir. Di-
ger bir ilging gelisme de isletme disindaki kontrol ya da muayene imkénlarindan yarar-
laniimastdir. Ozellikle ulusal ya da sinai arastirma kuruluglan ve Gniversiteler bu ola-
nad saflarlar. Dijer bazi durumlarda da ham maddenin ya da satin alinan bilesik-
lerin degerlerinin yUksek ve bunlann kalitesinin de 6nemli olmasi nedeni ile, sirketin
ya da devletin ilgili biirosu, bu maddelerin saticisinin isyerinde kendi mifettiglerinden
birini sdrekli olarak bulundurur.
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Bir kalite - kontrol sistemi sagjlanmas: icin gerekli planlama ve karar verme islemierinin
oldukga karmagik bir galisma gerektirdigi. simdi yedek yaptigimiz incelemelerden anlagi-
lacaktir. Bu calismalarda g6z 6ninde bulundurulmasi gereken cesitli dediskenlere verilen
onem, fabrikanin iginde bulundudu ¢evre ve teknoloji ile siki sikiya ilgilidir, bu degiskenle-
rin nisbi avantajlannin zamanla higbir degdisiklige ugramadan kalmayacaginin da disi-
nilmesi gerekir. Yeni tesisler, malzeme tedariki ve islemier konusunda daha yilksek se-
viyede kesinlik ve dogruluk gerektirdigi icin, muayene ve kontrgl sistemlerinin planlan-
masi da gittikge artan bir 6nem kazanmaktadir. Ayrica kontrol standartlan yikseldikge,
bu is icin gerekli donatim da daha etrafli ve pahali olmaktadir. Baz1 alanlarda Uretimdeki
otomatiklesme el isleri isgiligini timiiyle ortadan kaldirmigti. Bunun sonucu olarak i§
glicinin maliyeti de 6nemli sekilde azalmistir. Uretimle kiyaslandiinda, coju kez muayene
ve kontrolla ilgili isglich maliyetinde ayni oranda azalma olmadigi saptanmistir. Bu da
muayene ve kontrol islerinin, isletmecilerin ilgisini gitgide daha fazla ¢ekmesine sebep
olmustur.

3. KALITE — KONTROL FAALIYETiININ ORGANiZASYONU

Kalite-kontrol fonksiyonunun yapisini tannmlamak isletmenin organizasyonunun &nemli
bir yanidir. Teme! olarak bu fonksiyonun iki isi vardir :

a) Kalitenin karsilagtinimasi ve kontro! konularinda uzman elemanlann 6gatlerinin itetilmesi

b) Kalite-kontrol sistemleri kurularak isletmenih kontrol politikasinin gergeklestirilmesi,
bunun korunmasi ve gelistirilmesi.

Kalite Gzerinde durulmasi, imal4tia ve mali problemlerle zaman zaman ¢eligkiye disal-
mesine sebep olabilir. Eger kalite i¢in sorumlu olan ydnetici ikihci planda kalan bir kisiyse
fikirleri, kanilan yeterince ilgi uyandirmayacak, bunlann {zerinde gerekti§i kadar dnemle
durulmayacaktir. Bu da kalite kontrol fonksiyonunun isletme icindeki durumunun simirl
olmasina sebep olacaktir. Bu bakimdan kalite konusunda sorumlu idarecinin dogrudan
dogruya isletme muaduriine ya da imalat yOneticisine, yani Uretimin timinden sorumiu
olan biriyle muhatap olmasi yerinde olur.

Emir-kumanda ve kadro tipi organizasyonda kalite kontrolu, bir kadro gorevidir ve bu
kadro bitin is gercevesi icinde temel imalst isini destekler. Kalite kontrolunun kendi
icindeki organizasyonu da emir-kumanda ve kadro yapisinda olabilir, bu &zellikle, kalite
kontrolu ile ilgili personel sayisinin ¢ok oldudu durumlar da varittir. Kalite kontrolu orga-
nizasyonunun ayrintilan, tabii ki, igletmenin nitelikleri ile ilgilidir. Sekil 8'de elektrik ma-
hendisligi konusundaki biiyik bir muayene ve kontrol organizasyonunun kapsamina
girecek faaliyetlerin timi sematik olarak gdsterilmektedir. Bu semada, muayen eve kontrol
fonksiyonu igindeki emir-kumanda elemanlan, malzeme ve imalat alanlarindaki gbzlem-
ciler ve onlann yardimcilanindan meydana gelmektedir. Planlama, istatistik, ve uzman
guruplar ve benzerleri, muayene ve kontrol isinin timi igin i¢ kadro hizmetleri yerine getir-
mektedirler. Bazi hallerde, takimhane tiretim mihendisinin, dig muayene ve kontrol gurup-
lan ise satlnalrpa béliminiin denetimindedir.

Uygulamada tartisma konusu olmasina ve karsi ¢ikilmasina ragmen, isletmenin bir boli-
muniin her yaniyla kalite kontrolundan sorumlu olmasi, isletmenin kalite konusunda bi-
tinlesmis ve kaynagmis bir tutumu daha kolaylikla saglamasina hizmet edecektir. Bu
b6lumin kendi icindeki organizasyonu, slphesiz isletmenin tim organizasyon anlayis
gercevesinde ele alinmali, ve bu bolimGn, &zellikle Gretimdeki emir - kumanda yoneti-
mine her seviyede olan iligkisi, baglan g6z éniinde bulundurulmahidir.
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4. KALITE KONTROLUNUN DOGAS!

Kontrol &zelliklerine ve ekonomisine gore dedisen ve degisik duzenler i¢in kullaniimalar
bakimindan. ¢ok sayida kalite kontrol sistemi vardir. Bir igletme, 6rnegin, istatistik ornek-
leme teknidi gibi, tek bir sistemi benimsedigi halde, 6zel durum|arda malin timdndn
muayenesi Uzerinde israr edebilir.

a) Kabul ya da iskarta icin muayene (Accept-Reject Inspection)

Bu tip kontrolda, bir liriniin bilesenlerinin ve monte edilmis haldeki Uriinlerin timi mua-
yeneye tébi tutulur (% 100 muayene). Mallann her biri kusursuz ya da minimum kusurla
vapilmig bir Gnite ile karsilagtinlarak muayene “edilir ve eger iiriniin sdz konusu nitelik-
lerindeki ya da boyutlarindaki sapma, kontrol 6zelliklerinde, planlarda ve gizimlerde kabul
edilen sinirlarin disina disiyorsa, o parca iskarta edilir. Bu tip kontrolun siirekli ve biyiik
miktarlar icin yapiimasinin gerekli oldugu verlerde, bu muayene islemi igin gerekli arag
ve gerecin sadlanmasi daha ekonomik olur. “Go and Not-go” ya da benzeri basit
olgekler, dlgme islemlerini kolaylastiracak ve muayene isleminde elle yapilan iglemlerin,
ciplak gozle yapilan gdzlemlerin gerekliliini asgariye indirecektir. “% 100 muayene”
tipi kontrollar, is saati ve is¢ilik maliyeti bakimindan pahalliya mél olabilirler, fakat eder
Urindn nitelikleri kritik, onemli ve etkiliyse, ya da gegmiste imaldt ve kalite kontrolunda
cesitli gugliiklerle karsilagiimigsa, bu yiliksek maliyete katlanilmasi dodru ve yerinde bir
davranis olur. Tekdiize ve siirekli olarak tekrarlanan muayene islerinde kisilerin hata
yapmalar tehlikesi de vardir. “Kabul - 1skarta’™” sistemi, ise yarayan ve yaramayan eleman-
larin birbirinden ¢abucak ayrilmasinin gerekli oldugu yerlerde tercih edilecek basit bir
sistemdir. Bu sistem hi¢ bir zaman, ne tesadifi ne de sistematik yanilgilarin kaynagini
gostermez. Belli bir durumda ortaya c¢ikabilecek sikintilan, problemleri 6nleyen bir filtre
sistemidir bu. Ancak, hatalar diizeltmek amaciyla herhangi bir eyleme gegilmesi i¢in
gerekli bilgiyi saglayamamasi bakimindan etkin bir kontrol sistemi degildir.

KALITE KONTROL

YONETICisi
|_ KADRO HiZMETLERI GELEN MALZEMENIN .
MUAYENE AMIRi (ORETIM MUAVENESI
KALITE KONTROL
PLANLAMASI
| ISLETME DISINDAKI . -
o L MUAYENE GURUPLARI I~ MUAYENE AMIRI
- iSTATISTIK BOLOMO ALAN 1,
| GELEN MALZEMENIN
I~ STANDARTLAR ODASI MUAYENESI P~ ALAN 2,
— X - ISINLARI BOLOMO —~ ALAN 3.
| ALETLERIN (AVADANLIKLARIN)
MUAYENESI SON MUAYENE
L TEST
'~ UZMAN LABARATUARLAR MUSTERI ILE ILISKILER

SEKIL (8) — KALITE KONTROL BOLUMU.— Tipik bir organizasyon
vapis
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b) Secime bafli montaj (Selective assembly)

Segime bagdh montaj bir imalat gesidi olarak da kabul edilebilir, ancak mamullerin, nite-
likleri bakimindan ‘bir ya da birkaginin yizde ylz muayene edilmesi islemini igermesi
bakimindan burada s6z konusu etmek yerinde olur. Bu konuda en klasik érnek, otomobil
endistrisinde arabanin motorunun montajinda pistonlarla silindirlerin_birbirine uydurul-
masidir. Makinada cok dar tolerans stnirlan garanti edilemedigi icin ya da dengeyi bo-
zacak sekilde sermaye giderine sebep olmasi nedeniyle. makinalarin tolerans alanini
genisietmek yoluna gitmek daha ucuz olabilir; fakat nq arada birbirine uygun pargalarin
secilip bir araya getirilmesiyle motorun montajinda daha dar tolerans sinirlan
elde edilebilir. istenilen dlgliden biraz blydk olan pistonlar, yine istenilen  odlgiiden
biraz biiylk olan silindirlerle birlestirilir. Bu sekilde hem muayene. hem de siniflandirma
islemleri gergeklestirilmis olur. Kullanifan ve kabule deger élgller bir kag kategori halinde
siralanir, ve sonra parcalarn segimi bu kategorilere dayanilarak yapilir. Bu kategorilerin
de digina disen nitelikteki parcalar. yani kabule deder bitiin sinirlann disina disen par-
¢alar eskisi gibi iskarta edilir.

¢) Sondaj teknigi (Ornekleme teknigi)

Sondaj teknikleri yaygin sekilde kullaniimakta olup. istatistiki analiz kalite kontrolunun
pek iyi bilinen bir aracidir. Aslinda 6rnekieme ancak’ ufak bir miktann, ézellikleri bakimindan
biylik miktarlanin bir givenirlilik rehberi olabildigi yerlerde kullanilabilir. Orneklemenin
etkinligi su varsayima dayanir: Her deste asagi yukar homojendir ve tesadifi bir metod-
la yapiimis 6rnekleme, destenin 6zellikleri bakimindan tutarl bir drnek verir. Tam muayeneye-
kargilik 6rneklemenin sagladifi ekonomik avantajlar ortadadir; bu arada bazi durumlarda
ornekleme kendilijinden, muayenenin niteligi geredi kullanilabilecek tek muayene metodu
olmaktadir. Buna drnek olarak imha edici denemeler gosterilebilir. lyi, temsil edici ve
gercekten tesadiifi drnekler segmek ¢ok Gnemlidir, ancak istatistiki analizler igin asgari
ornek Olglist bir kez bulunduktan sonra, daha blyiik 6rnekler. daha fazla frekans ya da
daha fazla dogruluk aramak artik yalnizca ekonomik bir sorun olur,

Ornekleme metodu su iki temel teknikten birini dayanabilir :
1. Defiskenlerle kontrol (controle by variables)

2. Ormegin ozelliklerine dayanan kontrol.

Degiskenlerle kontrol tekniginde bir 6rnegin dagiimi, onun aritmetik ortalamasi ve stan-
dart sapmas: ile Olgiliir. Sonra bunlar kabule deder standart dederlerin sinirlan ile kar-
stlagtinlir. Bu kontrol islemi. teknik Olglimlerin yapimasinin ve dlgek degerlerinin kulla-
nilmasinin iimkiin oldugu yerlerde uygulanir. Buna karsihk niteliklere dayanan kontrol
teknigi, algilanan fakat ol¢lilmesi sart olmayan Ozelliklerle — yeni boyanmis bir ylzeyin
kirlenmesi gibi — ilgilidir. Kabul edilen standartlar, drnedin iskarta edilebilmesi i¢in gerekli
seviyeyi verir; s6z gelimi kusur A igin % 0.2 ve kusur B igin % 0.3 1skarta seviyesi olarak
kabul edilir. Segilen ornekte kusurlu Unitelerin sayisi izin verilen Olglyl asarsa o zaman
drnek reddedilir, 1skarta olur. Olgimlerin bulunmadigi hallerde elde. yanilglys nelerin
meydana getireceginin. nelerin kusurlu sayilabileceginin kesin bir tanimi olmalidir. Aksi
halde kisisel de§erlendirmelerle hareket edilmesi tehlikesi vardir.

48



d) Kontrol Grafigi

Ozellikle istatistiki analizlerde, drneklerden elde edilen bilginin uygun sekilde diizenlenmis
listelerden, tablolardan yararlanilarak grafik seklinde gdsterilmesi kolaylik safjlar.

Kontrol grafi§inin kullaniimasinda, bulgular bir zaman Olgedi kargisina Kaydedilir. Bu.
zaman Olcedi olan absise tesis veya makina giinligl de eklenebilir, 6fmegin, “saat 15.00,
aletler degistirildi” gibi. Ayrica aragtirici gozlerle izlenen iglemlerdeki egilimleri agiklia
kavusturmak da mamkiandiir, bunun igin 6rnek destenin (master-batch) s6z konusu
islemlerle ilgili dagiimi g6z Gnline alinir. Boylece, yapilan bir iglem simdilik kabul edi-
lebilir bir durumda olsa bile, kontrol sinirlanindan birine yaklagiyorsa, yukarida s6z ettigimiz
sistem erkenden ‘uyarici isaretler vermeye baslar.. Ozellikle tesiste yapilan diizeltmelerin
istenen etkiyi yapmasi zaman aliyorsa, grafik Gzerinde, orta kisimda, bir “’hi¢ bir ey ya-
pilmayacak” (no action zone) kismi saptanmalidir. Sonra bu kisma saptanmis olan sinir-
lardan gelmek (izere bir “’dikkat” alani, ve bir de “dizeltme yapilmalidir” alanmi eklenmeli,
bu alanlann da sinirlan saptanmalidir. Bu grafikler bir kez ayrintilanyla taninip gelistiril-
dikten sonra, nispeten az yetenekli ya da bu is icin yetigtiriimemis personel tarafindan,
ya da otomatik olarak kullanilabilir.

e) Tesisin Yeteneyinin incelenmesi

Belli bir tesiste uygulanacak kalite kontrolunun ne olacag. nastl olacag: saptanmadan
dnce, o tesisin Uretim simirlan ve Uretimdeki hatasizhi hakkinda ilk ayarlamalann ve
dlgimlerin elde edilmesi Onemlidir. Tesisin deneme niteli§inde c¢alistinimasi, nezaret
edilmesi, sonuglann dikkatle kontrol ve kaydedilmesi sonucu bu Slgimler ve ayarlamalar
elde edilebilir. “Optimum” kosullarda yapilan bu deneme ¢alismasi daha sonra incelenir
ve elde edilen bilgilerin dagdilimi degerlendirilir. Bunun sonucunda tesisin belli, saptanmig
sinirlara uygun Uretimde bulunma yeteneginin olup olmadig: anlasilir; eder yetenedi,
kapasitesi buna yeterli degilse. o0 zaman arzu edilen diizeltmelerin saglanmasi i¢in ne gibi
degisiklikler yapilmasi gerektidi incelenir. Ayrica tesisin istatistiki kontrola uygun olup
olmadig, dedilse % 100 muayene sisteminin uygulanmasi gerektigi de ortaya ¢ikar.

Tesisin yetenegdi konusunda yukaridakine benzer bilgiler eski kontrol grafikleri incelenerek
saglanabilir. Fakat bunlar, yalmizca Gretim gecmisini goésterdikleri icin “yeteneklilik”
konusunda yeterince yol gésteremezler. Ancak, bu kontrol grafikleri ayni zamanda bir
miktar ‘tesis incelemesi’ de igerirlerse yararh olabilirler.

5. OPERATOR iSCININ DENETLENMESi

Simdiye dek. muayene isi ve kalite kontrolu, kontrol béliminiin tek faaliyet alan imig-
¢esine davrandik. Pek ¢ok endustride, uygun kalite kontrol seviyesini, bu b6lim saptayip
planladif! halde, fazla disiince gerektirmeyen tirdeki alisiimis isler imalat isgisine verilir.
Ozellikle isin, niteligi nedeniyle sorumluluk gerektirdigii ve islemlerin her merhalesinin
ilgili isgP tarafindan kolaylikla kontrol edilebildigi yerlerde uygulama bdyledir. Bu durumda
bélim kontroloriindn, iscinin rutin isi icinde yapmis olmas: gereken kontrollan tekrarla-
maktansa bunlan tamamlamasi daha ekonomik olacaktir. Tesisdeki gorevler, fiziki iglem-
lerin yerine getirilmesinden ¢gok makinalann, v.b. basinda beklenmesi ve nezaret edilmesi
sekline geldikge, kontrolu isginin yapmasi yolundaki egilim de gittikce artmaktadir.

Bazi Uretim alanlarinda, ozellikle ayakkabi endistirisinin bazi bélimlerinde, meslek hay-
siyetinin ve ustaligin hal8 bir anlam, bir 6nem tasidigi verlerde isgilerin gururlanina ve birlik
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duygulanna hitab ederek isin Kkalitesinin kontrolunu onlara birakmak, isletmenin fel-
sefesinin bir pargasi da olabilir. Normal olarak. ‘mifettis-is¢i’ iliskileri, insan iligkileri
yoniinden pek kolay yiriitilen cinsten degildir. Tamamiyle iskata edilen ya da dizel-
tilmek Ozere geri gonderilen bir is ve bunun dederlendirilisi atelye kismindaKi atmosferi
ve isginin motivasyonunu derhal etkiler. imalat kisimlari. parga basina ya da tesvik edici
nitelikte olup liretime dayanan bagka bir sisteme gbre galisiyorlarsa. bu tir giglikler
daha sik ve karmagik olarak ortaya gikar. isletme. ikna etmek bakimindan basarih olabilirse
bunun .mifettis kadrosunun daraltilabilmesi gibi maddi yararlan olabilir. Bunun yanisira
manevi yararlar da ihmal edilemeyecek kadar 6nemlidir: daha sorumlu ¢alisma ve kaliteye
iliskin tutum, gibi manevi nitelikteki konularda gergeklesen dizelmeler. tesis iginde, isgi
iliskilerindeki havay: daha olumlu hale sokabilir. isginin daha ylksek kaliteyi saglamak
icin duydugu gizli istedi ve onun bazi belirli Gretim islemlerindeki ayrnintih bilgisini, uz-
manligin yoneltebilen sistemlere Sifir Hatali Programlar (Zero Defects Programmes) denir.
Burada. bu tir sistemlerin, yonetimin Gretimin kalitesi ile ilgili sorumlulugunu kaldirma-
digini, bu sorumlulugun yerine getirilmesini “katilma" (participation) yoluyla kolaylas-
tirdigini belirtmek gerekir.

Isik mihendisligi ve cam, sise yapimi, gibi kesintisiz imaldta dayanan birgok retim uy-
gulamasinda, bir lretim sinifinda gergeklesen iscilik maliyetinin hacmi, inceleme ve simif-
landirma ile saptanir. islemlerin gelismesindeki ara safhalarda tesis otomatik olmakla
beraber, tam anlamiyla itimat edilemeyecek kadar tutarsiz niteliklere sahiptir. Bu tir durum-
larda, yerini esas itibariyle yeni tesise birakan el isgiligi % 100 muayeneye tébi tutulur.
Cogu kez, tesisin Gretim gikisi miktar bakimindan artmis oldugu igin birim isgilik maliyeti
% 100 muayeneye ragmen azalir. Diger taraftan Ozelliklere dayanan kontrolun uygulan-
digi durumlarda, ekonomik temellere uygun -kurulmus ve hatasiz galisan otomatik bir
ayinm aygiti yapmak, simdiye dek mimkin olmamistir.

Ugak yapimi ve bunlarla ilgili elektronik islerde kalite kontrolunun 6nemi blyUktir., Bu
tor islerde kalitenin ve guvenirliligin tam anlamiyla elde edilebilmesi igin sarfedilen isgilik
saati, bu aygitlanin yapimi ve montaji igin sarfedilen miktart asabilir. Bu arada montaj
ile muayene-kontrol arasinda yapilan ayinm da pek agik olmayabilir. Bunun nedeni de.
sistemlerin birlestiriimesinden sorumlu olan teknik adamin, ayni zamanda “hata bulma”
isinin buyik kisminin da esas sorumlusu oimasidir.

Bu orneklerden de anlagitacagi gibi. ayni seylerin tekran nitelidindeki rutin islerde, Ure-
tim fonksiyonu ile kalite kontrol fonksiyonu arasinda her zaman agik bir ayinm yapmak
mimkin olamamaktadir. Uretim islemlerinin genis ¢apta yiriitiildGgi yerlerde ¢ok ge-
sitli uzmanhga, tecriibeye ve i sartlarina gerek varsa, kimin hangi belirli muayene igini
yapacad: konusunda dogmatik olunmamasi gerekir. Difer yandan kaliteden sorumlu
olanlarla, saptanmis bir imaladt programinin amagclanna ulasiimasindan sorumlu olanlar
arasinda idari bakimdan yapilan ayinm ¢ok agik ve kesindir. Organizasyon bakimindan
ayri olmalanna ragmen, bu iki fonksiyonun (retim icindeki yerleri (Gretime olan katkilan)
bakimindan ustaca bagdastinlarak, etkili ve ekonomik bir imalatin gerceklesmesini sag-
layacak sekilde birlestirilmesi gerekir. Bu tir isbiriginin ve bitiinlesmenin saglanmast.
isletmenin yoénétim katlannin sorumlulugudur.

6. OTOMATIKLESME VE KALITE KONTROLU

Bu baslik altinda iki ayn konu incelenebilir. Once tesislerin otomatiklesmesinin kalite
kontrol metodlan ve sistemleri lizerindeki etkisi, sonra da, bazi muayene metodlannin,
uygulandiklan tesise bagh olmaksizin otomatikiesmesi. Bu konulardan birincisinin 6ne-
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minin kavranmasi, otomatiklesmenin etkilerinin, uzmanlann da yetenek sinirlarini agacak
hale gelmesine baglidir. oysa ikincisinin dnemi, Gretim tesislerinin sartlaninda higbir de-
Gisiklik olmasa bile. gittikge artmaktadir. ’

Tesislerin otomatiklesmesinin . kalite kontrolu Gzerindeki genel etkisi, Uretim (zerindeki
etkisi ile ayni olmustur. Her zaman ayni sekilde yurGtllen tiirden-iglerin pek codu otomatik
kontrola baglanmig ve “karsiliklt bilgi akimikapal dolanimi” (closed loop of feedback data)
ile kontrol sinyali-ki bu, imalat kosularinda degigikler olmasi halinde verilir-mifettis/iggi
iligkisi gizgisinde fonksiyonian yerine getirmistir. Saptanmis simirlann asilmasi halinde
gerekli alarmin verilmesini ya da tesisin kendi kendine ¢alismayi durdurabilmesini sag-
layacak bir donatim mevcut ise, ¢abalarin ydnetilmesinde gidilecek amag, tesisin ti-
miiniin otomatiklesme yardimi ile kontrol edilmesi yerine. yapilan kontrol ¢alismalarinin
ve imaldtin miikkemmellestiriimesi olmalidir.

Otomatik olarak ya da kompiiterle kontrol edilen bir tesisten sadlanan kayitlar ayrintili
bir kontrol bilgisi (data) demektir ki, bu bilgi kalitenin geligtirilmesi alaninda ileride yapi-
labilecek galismalara temel olur. Bu bakimdan, kalite kontrolunda egilim artik alisilagelmis
(routine) kontrollardan gok bu tiir bilgi saglayacak kontrollar yoniindedir. Ancak bunun,
routine kontrollar hi¢ yapilmamaldir, seklinde anlasilmamas: gerekir. NiUmerik olarak
kontrol edilen takim teézgshlannda da buna benzer bir gelisim mevcuttur. Bu tezgahlarin
iclerine yerlestirilmis kontrol- sistemleri sayesinde, muayene isinin miktan aligilageimis
tesislerde gerekenin ¢ok altina dismistar.

Bu arada, muayene donatiminin kendisinin de Uretim donatimi ile paralel bir gizgide ge-
lismis, daha hatasiz, kesin sonuglar veren, daha uygar, bilimsel ve “sofistike” bir hale
geldijine isaret etmek gerekir. Mamafih ozellikle foto - elektrik ve elektronik tarama
(scanning; ya da 6rnekieme) alaninda yeni bilimsel gelismelerin basarili, basit ve nisbeten
ucuz uygulamalan yapilmistir. Buna uygun olarak muayene donatiminin gesitinde de
6nemli bir artis olmustur. Cesitlerin ¢odu, muayene aletlerinin alicisi ve kullanicis) duru-
munda olanlar tarafindan spesifik (6zgll) kalite problemlerinin ¢6ziilmesinde kullaniimak
uzere gizilmigtir. Bu tir gelismeler yayilmigtir ve kabul-iskarta esasi ile % 100 muayene
vapiimast gerektidinde. genellikle otomatik muayene araglarinin kullaniimasinin tesvik
edilmesi yoluna gidilmistir. Otomatik olsun olmasin, kaynasmis ve bitiinlesmis bir {retim
sinifinda (kanalinda) otomatik muayene donatimi ayn bir is merkezi olarak faaliyet gore-
bilir. Béyle bir donatimdan, normal olarak, sadece belirtilen hatalan bulmakla kalmayip
kusurlu olan mamulleri de ayr: bir yere koymasi beklenir. Buna benzer bir gelisme de, bu
tir otomatik muayene araglarimin makinalara baglanmasi, yerlestirilmesidir. Bdyiece,
"1-2-3" belli bir islemler gurubu i¢indeki son eleman “otomatik kalite kontrolu” olmaktadir.

Kalite kontrolundaki otomatiklesmenin verimli ve ekonomik oldugju hallerde rutin muayene
islemlerinin miktari genellikle azalmakta, aym zamanda otomatik OSlgimler, otomatik
kayitlar ve olgimlerin sayilara bolugtirliip listeler halinde yazilmasi sayesinde karmasik
muayene ve kontrol islemleri de basitlesmektedir. Otomatiklesme, atblye ile laboratuar
arasinda organizasyon bakimindan mevcut mesafeyi de azaltmistir. Bu da. simdiye dek
yalmzca laboratuarda olmasi uygun gordlen hassas kontrol donatimimin atdlyede kul-
laniimaya bastanilmasiyla miimkiin olmustur. Uretimde oldugu gibi kontrol konusunda da
uzun vadeli trend, (egilim), uzman teknologlarin lehinde gdriinmektedir. Gelecekte bu
kigiler, rutin muayene sistemlerinin korunmasindan ¢ok kalite kontrolunun teknik nite-
likleri, planlamasi, sisteminin dOzenlenmesi ve kalite kontrol mihendisli§i (zerinde ¢ali-
sacaklardir.
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7. KALITE - KONTROL TECRUBELERININ UYGULANMASI :

Kalite kontrol fonksiyonundaki temel amag. kalite seviyesinin ne olacaglnl‘ kararlastir-
mak ve bunun degdismesini saflamak olmakla beraber. tecriibeli elemanlardan meydana
gelmis bir kalite kontrol béliminin fonksiyonlan, belirlenmis gorev sinirlannin ¢ok ote-
sinde etkili olabilir. Ornegin. yeterli kalite ve miktar toleranslaninin saptanmasi, muayene
ve Ornekleme ile ilgili sartlarin konuimasi igin yapilan pazarliklar sirasinda kalite kontrol
boélimine bliyik sorumluluklar diser. Bu sartlar sdzlesme ile saptandiktan sonra da baz
durumlarda, ozellikle ham madde alinirken, pazarlik s6z konusu olabilir. Alinacak madde
sozlegsmedeki standardin ve esas amag igin gerekli niteligin altinda olsa bile, baska yer-
lerde kullanilacak durumda oldudu takdirde pazarlia oturulur. Ne var ki, kalite kontrol
boélimanan tavsiyeleri, rehberligi olmadan bu tir ticari firsatiardan yararlanmaya ¢alismak,
isyeri igin, zamansiz bir riske girmektir. Riske girmemek igin daha ylksek kaliteli mal
almak zorunlulujundan, ¢ok siki bir kalite kontrolu sayesinde kurtulan isletme, Gnemli
miktarda tasarruf saglamis olur. Ote yandan ,mamuli usuliine uygun olarak kullanmamis
olan musterinin, bundan dodan zararini 6demesi igin isletmeye baski yapt§ hallerde de.
iyi bir kalite kontrol sistemi idarecilere yardimeci olur. Ayrnica makinalann gerekli nitelik-
lerinin ve modelinin saptanmast igin de kontrol boliminiin 6gutlerinden yararlantlir.
Bu konuda. iyi tutulmus kalite kayitlan objektif birer olgiit olurlar.

Kalite kontrolunda basan tecriibeye baghdir. Bir {iretim ydnetiminin goérevi ise kalite
kontrol boltimiinin katkilarindan en genis ve en iyi sekilde yararlaniimasini saglamaktir.

‘e
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BpLUM 4,

ORETIM YONETIMI

Uretim yénetimin ve onunla.ilgili faaliyetlerin pek gok yani vardir. Uretimin planlanmasinda
ve organizasyonunda, kalite kontrolunda, bakim sistemlerinde ve fabrikanin faaliyet
gostermesini sadlayan biitin temel calismalarda isletemcilik ve yoneticilik onemli rol
oynar. Mamafih bu genis konudan, organizasyonun esas itibariyle idari nitelikte
olanlanni ayirmak mamkandir. Ayrica, yoneticilikteki yetenek ve bilgi ile insan iligkilerini
ylrutme yetenedi arasinda da ayinm yapmak gerekir. Clnki isletmecinin baskalarinin
calismalarinin sorumlulufunu yiiklenmesi nedeniyle insancil iligkilerle yonetim gérevleri
bazen birbirine kangmaktadir.

1. ORGANIZASYON :

Organizasyon sdzcugl. isletme kavraminin gergevesi iginde, bir Uretim Gnitesinin idarl
yapisini ifade etmek icin kullaniimaktadir.

a) Orgitsel Yapi (Organizational structure):

Blyik capta (retim islerine girigmis olan genis bir fabrika disinelim ve mevcut organi-
zasyonun biitiin usullerini bir kenara birakarak her isi yeni bastan ele alarak basliyabilece-
gimizi kabul edelim. Bdyle bir seyin, gergekte, disiniilmesinin bile imkansiz oldugu
kabul edilebilir. Fakat birtakim é‘{nyargll‘a'rl ve varsayimlan ortadan kaldirmasi bakimindan
gereklidir.

. PRY
Ik olarak, adeta dogjal gidiye l?'enzeyen bir egilimle tdm isin igerigini bolimlere ayirmak
yoluna gidilecektir. Amag, isi daha kolay yonetebilir bir hale koymakur. Isb6élGma yapil-
masi, fonksiyonlara gére uzmanlasmaya yol acar. Bu sekilde ortaya “daire” (departments)
denilen belli bagh guruplann ¢iktiini goririiz. S6z gelimi, kalite kontrolu, takimhane ve
satin alma daireleri gibi. isin hacmi. dairelerin kendi iclerinde de fonksiyonlara gére aynl-
malanm gerektirebilir. Omegin, kalite-kontrol fonksiyonu i¢indeki muayene igi. ham madde
muayenesi, pargalarin muayenesi, bitmis Griinlerin muayenesi seklinde aynlabilir ve bun-
lann herbiri, yapilan i ve galisan personel bakimindan birbirlerinden timtyle farkli olur.
Organizasyon, ¢esitli is ihtiyaglanni karsilayan degisik fonksiyonlar arasinda, genel (tim
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isletmeyi kapsayan) is amagclarina hizmet edecek sekilde, birlestirici bir iliski kurar. SEKIL
(9) ve SEKIL (10).

Ayrica, yerine getirilmesi gerekli isler uygun sekilde guruplandinilarak, bir gorevin (post)
ya da is rolinin (work role) kapsami ortaya cikanlir ve bunlara sorumlu personel atanir.
Bu yolla ¢ok sayida is roll meydana getirilmis olur ve bu da ortaya (¢ 6nemli problem
cikanir :

a)

b)

c)

Atanan Personele Direktifler Verilmesi: Bu sorun, enformasyon sadlanmasi ve emir
verme otoritesi gibi sorunlan igcermektedir. Birincisi, bilginin hangi cerceve iginde
toplanacag, karsilastinlacag ve elenecedi gibi sorunlara ¢dziim yolu olmak Uzere.
bir haberlesme sistemi ve yerlesmis islemler gerektirir. ikincisi, her zaman esas de-
gerde bir sorun olmayan idari hiyerarsi konusudur.

Yapilmakta Olan isin Kontrol Edilmesi: Bu isin basinda standartlann, hedeflerin ve
biitcelerin ortaya konmus ve saptanmig olmasini gerektirir. iyi bir kontrol sisteminin
esasi, sapmalan cabucak bulup bildirerek yonetimin dikkatini. kendini gostermeye
bashyan gelismeler (izerine ¢ekmesidir.

Koordinasyonun Saglanmasi: Birbiriyle ilgili “is rolleri”’ arasindaki uyusmaziik nede-
niyle ortaya ¢ikan koordinasyon ihtiyaci. Uyusmazlik, ortak yanlan olan is rollerinin
zaman zaman kangmasi, yanlishkla g¢atismast ya da aralaninda bosluklar kalmasi
nedeniyle olur,

Burada hatirlanmasi gereken en 6nemli husus sudur: is taleplerinin analizi ve bunun sonucu’
olarak 6rgitsel bir yapinin gelistiriimesi, bir kez yapilan ve ondan sonra her zaman gecerli'
olacak olan bir is degildir. Isin ¢evre sartlan degistikge. ilk kurulan 6rgﬁt' yapist degisen
ihtiyaglara cevap vermeyebilir. Orgij; yapisi amaca ulagmak i¢in yalnizca bir aragtir. Do-
kunulmazhd: olan bir varhk haline getirilmis ise, dedjisen diinyaya ayak uydurulmasini

TESIS (FABRIKA) MUHENDISI/YONETICI

UZMAN ATOLYE HIZMETLER YAPIM
ALAN BAKIM EFl
MUOHENDISI MUHENDIS $
MESLEKI HAVA VE INSAAT
ALAN 1 - ELEKTRIK » " MOHCNDI
BOLOMLER GAZ TEMINI i NDisI
ALAN 2 b~ ELEKTRONIK - ] —MiMAR
DEPOLAR - SOGUTMA
ALAN 3 |— ALETLER ) = MEKANIK
KAYITLAR = KAZAN DAIRESI _
AYARLAMA — ELEKTRIK
KONTROLU | ENERJI
. L SANTRALI - PROJE
PLANLAMA
b DEMIR YOLLARI[~ $1ZIM
b GENEL SOZLESME
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engelliyorsa, imaldt kurulusunun basansini sagjlamak yerine onu geri birakiyor demektir,
Bu bakimdan 6rgiit yapisinin periodik olarak gézden gegirilmesinde yarar vardr.

Degisen is kosullarina uygun olarak 6rgiit yapisinin da periodik olarak ayarlanmasi bazilar
tarafindan organik adaptasyona benzetilmektedir. Bu bakimdan, cevreye en iyi uyanin
evrimsel olarak her kez hayatta kalacagi ilkesini benimsersek 6rgﬂ3|emede de asgari yapiya
azami esneklifje dodru gidilerek, dis diinyadaki degisikliklere tepki gosterilmesinin kolay-
lastinimasi. en dogru yol olarak ileri strriilebilir. Bu iddianin gii¢ld yanlan oimakia beraber,
uygulamada, bu tip organizasyon ancak ¢ok kiigiik tesisler i¢in s6z konusu olabilir; bunlar,
ancak timiyle kisise! iliskiler Gizerine kurulmus bir dizenle ¢alisarak normal (yani usule
uygun) vapiyi bir kenara itebilirler. lyi kaynasmis bir ekipte rastlanan manevi diizeydeki
informal (usulsiiz) iligkiler, ekiptekilerin sdyisi-ile ve ekip iginde ele alinan kigisel nitelikler
ile sinirhdir.

Dengeli organizasyon uygulamadaki etkililik ile saglanir. Hernekadar teorik modeller
dasiinGlip. gelistirilip savunulabilirse de, bagarnli orgitsel yapilar kurabilmis olan islet-
melerin kendi is durumlarini dikkatle inceleyip. calismalarimi buna dayandirdiklanni, pra-
tikteki tecriibelerle benimsenmis ilkeleri kaynagtirarak kullandiklanini kabul etmek gerekir.
Joan Woodward, Giiney Bati Essex'deki imalat organizasyonlan Uzerinde yaptijt ince-
lemede (°) cesitli isletmelerin drgitsel yapilan arasindaki farklara isaret etmis ve bu fark-
lanin igletmelerin Gretim politikalan ile baglantth oldudu sonucuna varmistir. Pek ¢ok
imaldt organizasyonunda askeri yapiya uyuldugunu ve bunun fonksiyonel uzmanlagma
ile bagdastinldiim géririiz. Emir-kumanda ve kadro drgitlenmesinin sentezinde emir-
kumanda yonetiminin dogrudan otoritesi vardir ve fonksiyone! uzmanlar, érnedin enddstri
mihendisi, maliyet muhasebecisi ya da tesis elektrik mithendisi gibi. yalnizca tavsiyede
bulunma yetkisine sahiptirler ve ancak emir-kumanda ydneticileri kanalt ile tavsiyelerde
bulunabilirler. Bu sentez, konunun bir yanini ortaya koymaktadir.

GENEL YONETICI

O

ENDUSTRI URETIM TESIS - URETIM KALITE PERSONEL
MOHENDISLIGI MOHENDISUIGI (FABRIKA) YONETICisl KONTROL YONETICISI
YONETICISI YONETICISH Mﬁusyg’l‘sEITI'c, YONETICIS

SEKIL (10)—FABRIKA MUMENDISI/YONETICISI ve AYNI
*OTORITE KADEMESINDEKI MESAI ARKADASLARI

(-) J. Woodward : /ndustrial Organization : Theory and Prstice. Qxford University Press, 1965
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imalatta organizasyon yapisi sik sik piramit bigimi ile ifade edilir, ve bu piramit, ayni belirli
eleman sayisi igin sekil (11) deki gibi dar tabanl, uzun ve dar; ya da Sekil (12) deki gibi
genis tabanli, kisa ve genis olabilir. Piramidin ytksekligi ¢esitli otorite katlarini, yani emir-
kumanda zincirini gosterir. Genigligdi ise her otorite katinin kontrolu altinda toplanan iglerin
kapsamini gosterir.

Woodward, Sekil (11)in daha gok aralikh iiretim ile bagdastgini, buna karsiik Sekil (12) nin
kimya ve benzeri endistriler icin tipik oldugunu incelemeleri sonucu bulmustur. Genis
tabanl 6rgitsel yapi, fazla kapital gerektiren dretim islemlerine uygun dismektedir. Clinki
bu tir islemlerin strdarilebilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in degdisik konularda profesyonel
seviyede teknik caligmalar gerekmektedir. Bu tiir Uretim Unitelerinin yonetiminde blyik
bir is¢i gurubunun dogrudan dogruya ydnetilmesi ve ¢esitli konularda uzmanlasmig kisi-
lerin koordine edilmesi s6z konusudur. Genis ve kaynasmig imalat tesisini etkileyen teknik

DEGISIK ORGUTSEL YAPI KAVRAMLARI

BES HIYERARSI
KADEMESI

SEKIL (11)—UZUN EMIR - KUMANDA ZiNCiRi
DAR KONTROL ALANI

U¢ HiYERARSI
KADEMESI

A

L XX XX

SEKIL (12) KISA EMIR-KUMANDA ZINCIRI
GENiS KONTROL ALANI
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sorunlar tim Uretim Uzerinde ¢ofu zaman Oyle etkiler yaparlar ki, fabrika idaresi tesis
sorununa daha ¢ok eilmek. daha yakinlasmak zorunda kalir. Haberlesme yollan kisal-
tir, ara kademelerin sayisi azaltilir. Teknik adamlann c¢esitlitigi ve degisik alanlardaki,
ileri teknolojik seviye, bu alanlardaki uzmanlarin emir-kumanda yonetimi ile olan ilis-
kilerinde glglenmelerini saglamistir. Ve artik bu Kkisilerin tavsiyeleri komitelere geldiginde
bu tavsiyeleri goéz 6niine almamak ya da giderek deglstlrebllmek icin emir-kumanda
yoneticisinin ¢ok kuvvetli bir kisi olmasi gerekir.

Uretim teknolojisinin olduk¢a dar sinirlar icinde kaldigi yerlerde, yukanida anlatilanin tam
tersi bir durum gdze carpmaktadir. Uygulanan teknolojinin kapsaminin sinirlan iginde
onemli gelismeler yapilmis olsa bile. teknik durum hakkinda aynntih bilgi sahibi olabil-
mesi nedeniyle emir-kumanda yoneticisi, kadrodaki uzmanlara gdre daha én plandadir.
Bu durum ozellikle emir-kumanda yoneticisinin ydnetimi altindaki insan glciniin, kul-
lantlan dedismez deferlerden daha ¢ok sayida ve 6n planda oldugu durumlarda gb6ze
carpar. Ozellikle aynntih Gretim planlamasinin ve kontrol iglerinin dikkat gerektirdigi
yerlerde cesitli otorite katlannin saptanmasi yonetim ve kadro ihtiyaglarina baghdir.

Birbirine 2it bu iki orglitlenme durumunun ikisinde de teknik dedisimler, emir-kumanda
ve kadro iligkileri (zerinde uzun vadeli etkiler yapmaktadir. Otomatiklesmis iglemlerin
gittikge daha yaygin olarak uygulanmasi sonucu, imalat tesisi i¢in en iyi 6rgiitsel yapinin
ne olacadl konusundaki tutumun da buna uydurulmasi gitgide artan bir ihtiyag halini
almaktadir. Sekil (13) orta bUyGklUkteki bir fabrika igin tipik organizasyon semasini gos-
termektedir. Emir-kumanda ydnetimi ve kadro fonksiyonlannin birlestikleri bazi noktalar
bu semadan izlemek mumkin olabilir.

imalat) drgGtlemenin kendine 6zgi niteliklerinden biri, bélge ya da bolim muddrlerinin
sahip olduklan &zerklikdir. Bu nitelik en ok, codrafi bakimdan daginik olan, Gniteleri
kiiclik imal&t guruplannda gbze carpar. Boyle durumlarda, merkezi kontrol ile “yerinde
degerlendirme yetkisi” arasinda bir denge kurulmasi zorunludur; bu denge, dederlendirme
konusu olan iglemlerin niteligi ve tesisin iginde calistig is cevresi kosullarindan 6nemli
sekilde etkilenir. Temel kontrol ve haberlesme sistemlerinin dogru olarak anlasilmig ve
uzmanlar tarafindan desteklenmis olmasi sarti ile gerekli yerlerde yoresel ozerklik ve
takdir yetkisi verilmesi pek ¢cok bakimdan olumiudur. Bu anlayisin uygulamada basan
kazanmasi igin, “hedeflere gore ybnetim” ilkesine uygun olarak yerlesmis islemler cer-
cevesi icinde, bdlge ya da bélimlerin emir-kumanda yo6neticilerine hedeflerin saptanma-
sinda s6z sahibi olma imkén verilir. Bu sekilde. beraberce saptanilan hedeflere ulasilabil-
mesi i¢in bu ydneticilerin bir nevi taahhiide girmesi sa§lanmis olur.

Uretim ile ilgili olarak is bdlimu yapilmasi. karar verme isini hizlandinir ki, bu da 6rnegin,
isci iligkileri alaninda dogan gegici anlasmazliklarin Ustesinden gelinmesini sagdlar. Birinci
derecede sorumluluk, bu sorumlulugu yikienenler Uzerinde olgunlastinc: bir etki yapar.
Ayrnica standardin altinda olan Gniteler, yoresel 6zerkligin uygulandifi yerlerde daha ¢abuk
saptanirlar.

Tabii, ademimerkeziyetcili§in yararlani etkin bir merkeziyetgi kontrol ile birlestirilirse daha
fazla de@er kazanir. Boyle bir merkeziyetgi kontrol, yoresel ayinmlann yapilmasinda da-
vanilacak hususlan ve icra edilen islerin degerlendiriimesinde kullanilacak dl¢lyQ verir.

b) is Rollerinin Kurulmas:

Bir orgiit yapisinin kurulmas: igin, yerine getirilecek islerin ve sorumluluklann guruplan-
dinlmas) gerektigini daha dnce de gbrmistik. Boylece gbrev ya da pozisyonlanin kapsami
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ortaya ¢ikmaktaydi. Uyguiamada, organizasyon bakimindan boyle bir bélinme normal
kabui edilmekte ise de, bu bélinmenin yaratacad sonuglar pek a¢ik olarak kavranmamak-
tadir. Bir fabrikanin icraci yapisi icindeki cesitli is pozisyonlan (zerinde W. Brown'in
vaptdi inceleme. onun kendi deyimiyle “is rolleri” ile ilgili iligkiler konusunda Snemli
katkida bulunmaktadir. icracilifin karar verme islemiyle ilgili yani {zerinde duran bir ince-
lemesinde Brown, "'is roli” terimini, icraci sistemin icinde kendisine karar verme isi yik-
lenmis olan pozisyon olarak tanimlamaktadir. Buna uygun olarak, bir fabrikada ya da
isyerlerindeki faaliyet girisimlerinin timind. her seviyede ve tipteki sorumiulufu igerecek
sekilde bolmek mimkindar.

Yukarida s6zii gegen nedenlerle, bir “is rolt’ bir kez tanimlandiktan sonra, rollin nitelikleri
ozellikleri buna uygun olarak daha sonra gélistirilebilir. Bir role verilen is, 6zgul ya da
her kez yarurlikte olan talimatlar yoluyla ortaya konulabilir. Ya da her seferinde hedefler,
sinirlar ve secilen alanlar tanimlanir. Bir rolin bir Gstindeki ve bir altindaki kademelerin
is rolleri de belirtilir: bu da roliin isleyecedi otorite kademesini belirler. En ylksek kademe-
deki icracinin rolii bunlann disinda tutulacak olursa.” her roliin otorite kademesinde baska
rolléer de vardir ve gerektiginde bu rolleri birbirinden ayiran sinir da roliin tanimlanmasina,
belirlenmesine, ¢atisan rolleri sistemin bitini iginde kaynastiracak sekilde katilmalidir.
Atamaya kesin, agik bir isim verilmesi, “titr” konulmasi. yapilan isin kontrolu ile ilgili
mekanizmanin isaretienmesi. isin Ozellik gosteren yanlarinin-belli sayida vardiyaya ih-
tiya¢ gOstermesi gibi-teker teker sayilmasi rolin temel tanimi igindedir. Belli bir rol bir
kez kesinlestikten sonra organizasyon yapisinin o kismi tanimianmis demektir.

Burada, rol analizinin ve belirlenmesinin, tim orgltsel yapinin degerlendirilmesinin bir
pargasi oldugu ve bu orgiitsel yapinin dogrulu§unun genel is ya da fabrika durumuna
uygunlugunun saglanmasinda yardimci oldugunun hatirlanmasi Gnemlidir. Yapi, insan
tabiatinin belirsizliklerine gore degil. organizasyon prensiplerine gore saptanir. Ama bu
arada insancil Ozelliklere de yer verilir; temel rol belirlemelerinden ‘'rol gerekleri” dogar.
Rol gerekleri, rol sahibinin, pozisyonunda basarili olabilmesi igin gerekli niteliklerin,
olumlu ézelliklerin, tecribenin ve yeteneklerin bir zetidir. Bu niteliklerde. rolin gerek-
tirdiklerinin bulunmasinin yanisira bu rolden daha Ustin bir role gecebilme olanaklan da
aranabilir. Yonetim kademeleri icin eleman sadlanacak kaynaklann bir kag yil dncesinden
saptanmasinin 6nemli oldufu isletmelerde bu usil, yonetim kademelerindeki yerlere
ileride gegeceklerin planlanmasi bakimindan vyararli olabilir.

Roliin tam olarak tanimlanmasi ve belirlenmesi, orgitin incelenmesinin iginde ele alin-
mis olmakla beraber. is tanimlanmasi, is deg§erlendirmesi ve personel kaynaklarinin bulunmasi
konulanndaki ¢aligmalara da temel olur; yani, rol tanimlamasi personelle ilgili islerin
akis1 iginde gerekli bilgilerin 6nemli kismini saglar.

2, SISTEMLER

Simdiye dek 6rgut yapisinin kurulusunun ve bu yapiyt meydana getiren pargalann, rolin
belirlenmesiyle yapilan tanimlamalanini izledik. Cesitli is rollerinin sorumlulugunu ve
bunlarin birbirleriyle olan resmf iligkilerini ele aldik. Artik simdi bir tiyatroda gibiyiz: Oyuncu-
lar sahnedeler, her birinin rolG belli. Simdi bizim Uzerinde duracagimiz unsur ,tipki bir
tiyatro oyununda oldu§u gibi. bu rollerin oyunun iginde birbirleriyle olan ilgilerini kur-
maktir.

Toplam is yiiki kigilerin teker teker Gstesinden gelebilecekleri parcalara bdlunmustir,
ama bu, bu islerin aralarinda ilgi kurulmadan, izole olarak yuritilebilecedi anlamina
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gelmez. Normal sekilde ¢aligan bir imalat tesisine bakt§imizda. guruplasmis haldeki
islemlerin, sik sik tesisin icraci ya da sube niteliindeki alt boliimleri ile ¢alistigin géririz.
Birbiriyle bu sekilde ilgili islem ya da gorev guruplan sistemler olarak adlandirlir. Bel-
li bir amact yansitan sistemler, bu amaglara ekonomik sekilde ulagilabilmesi igin gerekli
niteliklerle birlestirilirler, olusturulurlar. Bu bakimdan, 6rnegin, Uretim tesisinin bakim ve
onanm amaciyla gozden gegirilmesi ile ilgili bir sistem, Gretim cetveli, bakim bitgesi,
mihendislik, is¢ilik kontrolu, yedek parga stoku, v.b. gibi konularla igige girer. Gelistirilen
organizasyon bigimi ve usulleri, tesisin etkili bir sekilde bakim gdrmesi ve korunmasi
amacina ulasilmasi igin, organizasyonla ilgili dier faaliyetlerden de gerektidi gibi vyarar-
lanilmasini saglar. Bu nedenle, bir sistemin, belli amaglaninin, icraci nitelikteki iglemler
planinin ve kendi kendini ayarlama ve kontrol prensibinin bulundugunu séylevyebiliriz.
Sistemler mahalli ve basit. ya da birlestiriimis alt-sistemlerden meydana gelmis bir yapi
halinde, karmasik olabilirler. Bizim Gretim yoneticiligi cercevemiz iginde sistemlerin deter-
minist (gerekirci) bicimde oldugunu kabu! edecediz. Yani, belli bir kumandanin, bu sis-
temlerin gergevesi icinde belli bir faaliyet programini baglatacagina muhakkak gozi ile
bakacagiz. Tabii, uygulamada her zaman bdyle durumiarla karsilagiimaz, fakat biz, sis-
temlerimizi kapah farzederek, incelememizi daha da basitlestirccediz. Sistemlerin kapali
olmasi, hi¢c bir dis olayin onlan etkilememesi, ya da etkilese bile bunun, lizerinde durul-_
mayacak kadar az olmasi demektir. Dig diinyadaki degisiklikieri ve eg§ilimleri incelemek
icin ayn, degerlendirmek igin ayn olmak izere iki degisik sistemin uygulandigi isletmeler
icin bu varsayim gergeklere uygun diser. Bu. sistemlerin gelistiriimesi yonetim hizmetinin
fonksiyonlan arasinda olup, periodik inceleme ve sistemlerin denetlemesi arasindaki
sirede, icra fonksiyonlan dedisiklije ugramadan yirdr. Burada, sistem kavramimizin,
temel is faaliyetinin icra ve organizasyonu ile sinirh olduguna dikkat edilmesi gerekir.
“Sistem” s6zc(glniin, sosyal bilimciler i¢in bir sanayi toplumunda var olan teknik ve
sosyal iligkileri iceren daha genis anlamini konumuzun kapsami disinda biraktik.

a) Planlama Calismalan

Daha once de belirttifimiz gibi, planlama islemi. Gretim yOnetiminin kaynasmis bir parga-
sidir. On planlama, etkin bir imal4t igin sartur, ve biitin planlama ¢alismalannin etkin
olmasi y6netimin sorumlulugudur. Bu sorumluluk, planlama hangi. kademede yapilirsa
yapilsin ve ybnetici sahsen isin icinde olsun veya olmasin dedigsmez. Bu sorumiuluk nede-
niyle ilk basta, imalét tesisi icinde eylem planlanyla ilgilenecek kisilere, isletmenin amaglan
ve politikasi hakkinda kendi konulan agisindan bilgi verilmesi gerekir. Uretim cetveli
maliyet indirimi va da baska hedeflerin saptanabilmesi igin, hedeflerin konusuyla ilgili
olarak ¢evre bilgisi ve kosullar hakkinda bilgi sarttir. Bu bilgiye sahip ikinci derecedeki bir
memurdan planin kendi igiyle ilgili \'/erle'ri hakkinda do3ru degerlendirmeler yapabilmesi
ve kararlar alabilmesi rahatga beklenebilir. Ancak, boyle bir memurun amiri, ona gerekli
bilgiyi vermezse, memurun planlamaya hizmet amaciyla yapacagd dederlendirmeier ve
alacag) kararlar de§erinden kaybeder. Tabii bu, gizli kalmasi gereken bilgiler serbestge
yayilabilir demek degildir; béyle bilgilerin planlamada énemli yer tuttugu durumlarda,
planlama isi bu sirlan bolusenlerin diginda kimseye verilemez.

Ekonomik inceleme cgergevesi igindeki planlama faaliyetleri, kitabimizda, faaliyetler igin
kaynaklanin ydnetilmesi ile ilgili olarak ele alinmigtir. Dodru ve iyi yapilmis planiamanin
sonuglari, bu kapsam iginde, insan glicid, ham maddeler, yakit, v.b. gibi kaynaklarin kul-
lanilmasinda sadlanan tasarruf ile goriiliir, Ayrica iyi planlama, imalét ilerledikge yapilmast
gerekli islemler kontrolunun bir sistem halinde kurulmasini da kolaylastinr. Ne var ki,
bu faydalara karsihik planlama isinin kendisi de kaynaklarin-6zellikle yardimeci kadronun

60



ve idarecilerinzamantnin-6nemli miktarda kullaniimasini gerektirir. Bu bakimdan toplam
ekonomik avantajin de§erlendirilmesi bir dl¢iit (kriter) sorunu olmaktadir. Planlama faali-
yeti de diger faaliyetler gibi azalan bir verimlilik gdsterebilir. ilerisi igin yapilan planlamanin
va da ayrintih planlamanin ekonomik oimaktan ¢iktigi noktanin bulunmasinda yararla-
inlan durumlarin degerlendirilmesi ¢ok guctir. Boyle hallerde ¢aresiz kalinhdinda bas
vurulacak ¢dzim yolu de§erlendirmenin yonetici tarafindan yapilmasidir.

Spesifik (dzgul) imalat programlarinin genel ve ayrintili planlamalanndan baska bir ¢ok
dedisik planlama isi, dider icra kollan yoneticileri ile birlikte dogrudan dofruya fabrika
yoneticisini ya da Uretim yodneticisini ilgilendirir. Ornegin. biitce kontrol sistemleri ile
birlikte mali planlama, ya da imalét ekonomisini etkilemeleri bakimindan stok miktarian
hakkindaki kararlar, fabrika yoneticisinin de faaliyete katilmasini gerektirir. Asagida, Uretim
yoneticilerinin de katilmasini gerektiren planlama konularnnin bir listesini veriyoruz:

1. Uretimle dogrudan dogruya ilgili olan liretim faaliyetleri:

a) Uretim islemlerinin saptanmasi.

b) Uretim tesislerinin segilmesi.

c) lIsin dlgiimlenmesi (work measurement) ve Gretim kapasitesinin saptanmas.
d) Tesisin, binalarnin dis ve i¢ diizen bakimlanndan ayarlanmasi.

e) Gaz, basingh hava, elektrik eneriisi, gibi tesis hizmetlerinin fonksiyonel ve kanti-
tatif 6zelliklerinin belirlenmesi.

f) Bir kalite kontrol sisteminin kurulmasi.

g) Malzemenin muameleye t8bi tutulmasinda salanan kolayliklarin, olanakiann
belirlenmesi.

h) Uretim dnitelerine personel saglanmasi ve bunlann organizasyonu.

i} Uretim isinin, satis tahminlerini ve firmanin aldifj siparigleri kargilayacak sekilde
planlanmasi.

2. Uretimi etkileyen bazi planlama calismalarr

a) Odeme ve prim sekillerinin gelistirilmesi.

b) Ustabasilann ve calisanlara nezaret edecek olan Kisilerin egitiimesi.
c) Koruyucu bakim programlannin organizasyonu,

d) Ham madde alinmasiyla ilgili zaman cizelgesinin diizenlenmesi.

e) Maliyet kontrol islemlerinin seklinin. saptanmasi.

Planlama caligmalan, bir kag Gretim (nitesi olan biydk sirketlerde, bilimin ustalikla kul-
lanmildi§: yliksek bir seviyeye erismistir. Bdyle bir miiessesede, Gretim Unitelerinden herhangi
birindeki sorumiu y6neticinin gorevi, merkezi. hizmet bdlimlerine bilgi vermek, ve daha
sonra ,kendi Uretim Unitesi ile ilgili stoklarin -otomatik olarak kontrolu, ya da maliyetin
azaltilmasi igin otomatik olarak gizelgeler hazirlanmas:, gibi dzel planlama islemleri igin
gerekli hizmetleri bu bolimlerden istemektir. Bu gekilde, yon-eylem aragtirmasi teknik-
lerinin kullanilmasi, adi yollarla ¢ziimlenemeyen isletme problemlerini benzetme esasina
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gore cozebilmek icin modeller kurulmas: ve toplanan bilgilerin elektronik olarak isleme
tdbi tutulmasi gibi yontemierin, bu treticinin liretim GOnitesi iginde uygulanmasi da mimkin
olabilir. Bu tir spesifik planlama calismalannin basansi, imalét Onitesinin gergeklistirdigi
faaliyetleri etkilemesi bakimindan. dogrudan dogruya ydneticiyi ilgilendirir. “Sirket-ici
danismanlar gurubu” olarak tanimlayabilecedimiz “y6netim hizmetleri Gnitesi” ile emir-
kumanda zinciri igindeki ydneticiler arasindaki bu iligkiyi profesyonel hizmetler ve mis-
teri iliskisine benzetmek yerinde olur. Bu hizmetlerin bedeli, ilgili tesislerden makal ve
gergekgi bir 6l¢l ile alinmali: bu hizmetler sonucunda sadllanan vyararlar degerlendmlme.i
rakamlara vurulmali, ve bu bedelle arasindaki iliski, oranti kurulmahdir.

b) Kontrol Caligmalarn

Uretim (initesinin giristigi taahhitler, islerin gesitliligi ve kaynaklann siirekli kullamimasi
yonetime kontrol sorunlar yikler. Kontrol olmazsa ydnetim, anlamini vitirir ve planlama
gereksiz bir egzersiz haline gelir; bu bakimdan kontrol sistemleri kurulmasi ve buniann
periodik olarak denetlenmesi. planlamadaki mantik silsilesinin dogal bir devami olan
dnemli bir yénetim sorumlulududur. Tabii, planlama ve kontrol islemlerini, inceleme ama-
ciyla birbirinden kesinlikle ayirmak biraz sun’i olmaktadir, ¢linkii kontrol sisteminde bile
kendine gore bir planlama yapilmas: gerekir: 6rnegin bir biitce kontrol sistemi ilerisi igin
6nemli Olglde planiar yapiimasi geredini dogurur, ve mali kontrol amagclanna ancak bu
sekilde hizmet edebilir.

Bizim konumuz icerisinde kontrol; nezaret etme. sonug¢lan sinama, deneme ve yonetme
istemlerinin toplami olarak anlasiimahdir. Kontrol, yapilan iglerin 6zel talimatlarla, hedef-
lerle ya da genis anlamda amaclarla karsilastirlmasini ve yanliglarnin dizeltiimesi faali-
yetlerini kapsar. Sonu¢ olarak, drglteli. mali ve insancil gahismalar olmak Uzere. bitin
faaliyetlerin, kontrolun kapsamina girdigini soyleyebiliriz. Giderek Fayol'un gorisiinegére
kontrol, esyalar, insanlar ve eylemler. yani her tirlli unsur igin s6z konusudur. (Sekil 14)
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Kontrolun, teknik, biyelojik-ya da orgitsel sistemlerle ilgili olan genis kapsamh alaniari,
sibernetigin konusu olan yeni bir bilimsel arastirma alani yaratmistir. Bu meyanda sosyal
ve Orgitsel sistemlerin nasil kontrol edilmesi gerektigi sorunu, Uretim ydnetimi igin dnem
tasir. lyi anlagilmis kontrol sisteminin dzelliklerinden biri, bu sistemin kendi kendini ayarlama
kapasitesidir. NGmerik olarak kontrol edilen makinalar bir hata algiladiklart zaman nasil
kendi kendilerine ayarlamalar yapiyorlarsa. orgutsel yapi igcindekikontrol sisteminin de
ayni sekilde kendi kendini dizeltebilmesi gerekir. Bu kendi kendini ayarlama kapasitesi
ne denli yliksek olursa, 6zellikle yiiksek seviyeli yoneticilere de icatlarda bulunmak, ye-
nilikler getirmek ve isletmenin gelecegi ile ilgili olanaklan aragtirmak icin o denli cok zaman
kalir. Kontrol sistemi hep ayni olup, rutin yani alisagelinmis islerden meydana geliyorsa,
o zaman kontrol noktasinin, organizasyon itibariyle ise mumkin oldugu kadar yakin
olmasi gerekir. imalat alaninda ustabasinin ya da {nite ydneticisinin bdyle yerinde kontrol
yapiimasi ile ilgili olmak Uzere birinci derecede sorumlulugu vardir. Elindeki ¢alisma prog-
rami ve Uretim zaman gizelgesi ile ustabasi bir "hassas sistem” gibidir: kendi is bolima
icindeki bitin fiziksel olaylan izler ve yardimcilanimin kendisine verdikleri bilgileri deger-
lendirir. Elindeki bilgiyi, 6rnedin ginlik ¢ikis (output) gibi, Uretim zaman cizelgesiyle
kargilagtirarak ayni zamanda bir ayinmct fonksiyonu da gorur.iretimin egilim cizgisi
tahmin edilmis olan. ¢ikis (output) alani iginde kaliyorsa hig bir islem yapilmaz, ama belir-
lenmis standartlardan olan sapma, kabul edilen simirlann digina disecek sekildeyse,
dizeltici eyleme gegilmesi gerekir. Bu eylem, s6z gelimi koruyucu bakim yapilmasin
istemek olabilir, boyle bir durumda da ustabagi “karar iglemini” yUriten bir eleman haline
gelir. - :

Uretim ydneticisi agisindan, mevcut, ustabasilarin iglerinin biylik bir kismi, kendi Gretim
bélimleri ile ilgili olarak. kendi kendini ayarlayan sistemler ya da kapah kontrol halkalan
meydana getirmektedirler. Ancak bazan, ortaya ¢ikan sorunlar ustabasinin kontrol ve
vetki sinirlan digina tasar ve sorunlar Uzerine hazirlanan raporlar, tesis seviyesindeki
daha blyiik sistemler tarafindan ele alinmasi gereken haberleri meydana getirir. Bu du-
rumda Gretim yoneticisi hassas bir sistem, ayinmci ve karar iglemini ylrlten kisi olarak
calgir. Blyiik sistem yalmzca, ikinci derecedeki sistemlerin ¢bzemedigi sorunlar ele
almasi nedeniyle, “istisnalara dayanan yonetim’ ilkesini uyguluyor demektir. Bu arada
vapilan iglerin hedeflere ve standartlara uygun olarak gelismesi ile emir-kumanda zinciri
icindeki ydnetici kaynaklarinin israf edilmis, kullanilmadan yararsiz bir halde birakiimig
oldugu disinmemelidir, istisna ilkesi, bu kisilerin islerini azaltmakta beraber, yardimci
kadrolarin Uretim iglemlerinin daha mikemmellestirilmesi, yapilan faaliyetlerin dizeltil-
mesi gibi konularda galigmalannin aksamasina, ya da zararsiz hale gelmesine sebep
olmaz. S6z gelimi, Gretim yOneticisi. maliyetin azaltilmasi {izerinde galigan maliyet muha-
sebecisinden, Uretim teknologundan, sanayi mihendisi ve diger ilgililerden meydana
gelmis bir komiteyi ylrGtiyor olabilir ve etkin kontrol sistemleri sayesinde bu komitenin
gayretleri kolaylagabilir, ama gene de kontrol fonksiyonu ile bu gibi galismalann bir ilgisi
oldugu sdylenemez.

Uretim Gnitelerinin ydnetimi agisindan kontrolu pek ¢ok sekilde ifade etmek mimkiindir.
Asagdida bunlardan en Onemlilerini siraliyoruz :

a) Uretim tesisinin, maliyeti hesaplannin tutuldugu birolara bolGnmesi ve gesitli bdlim-
lerde yiritllen faaliyetiere digsen isletme gelir ve giderlerini gdsteren isletme bit-
¢esinin ddzenlenmesi. Maliyet raporlari hazirlanmasi ve bunlann incelenip maliyet
standartlariyla kargilasturimasi.

63



b) Sermaye giderleri konusundaki yetkiler ve gesitli hiyerarsi kademesindeki yonetici-
lerle ilgili ayirimlann mali sinirlan. .

c) Cikisin (output), malzemenin kullaniimasinin, is¢iligin verimliliginin, tamir iglerinin
ve iskartalar hakkindaki raporlanin ayrintilan ve Gretim Gnitesinin verimiiliginin deger-
lendirilmesine yarayacak kontrol orantilarini veren, her giin ya da her hafta hazirlanan
dretim ve is bitimi raporlari.

d) Direkt ve endirekt isgilik saatleri ve bunlarin maliyeti, zaman kayiplan, fazla mesai.
vardiyalar hakkinda aynintih bilgi veren periodik iscilik incelemelerinin yapilmasi.

e) Kalite kontrolu 6zetleri.

Bu tiir metodlara, belgelemenin ve islemlerin standart bir sekilde yGritildugi yerlerde
rastlanir ve daha biiyiik yénetim guruplan iginde bu metodlar. ‘ imalat ve kontrol el kitabi”
haline de gelebilir. Bu el kitaplan, pratik sinirlar igerisinde olmak lizere, yonetim agisindan
kontrolun tek bir sistem igerisinde yapiimasini saglarlar. Bu kitaplanin sagladiklar, genel-
likle, dretim yoneticileri ve Uretime nezaret eder durumda olanlar arasinda yapilan top-
lantilarda kisilerin kendi kisisel katkilari ile gelistirilir, tamamianir. Koritrol sistemleri ise,
isletmenin kendi elemanlan tarafindan yapilan denetlemeler ve sistemlerin gézden gegi-
rilmesi ile periodik olarak kontrol edilir.

Verilen érneklerden de anlasilacag: gibi kontrol islemi, daha kontrol konusunda faaliyete
gecilmeden 6nce, 6rnedin belli bir sermaye gideri igin agik yetki alinmasi gereginin yerine
getirilmesiyle baglayabilir; ya da, kontrol, kalite kontrolunun yapimasi ya da stok mik-
tarinin rapor edilmesi seklinde, s6z konusu faaliyetle birlikte yiirGtalir, ya da., ornedin
alti aylik imalatin gézden gegirilmesi gibi, s6z konusu islemin bitmesinden sonra baslar.

Tecribeli bir yénetici, aynmi kontrol sisteminin bitlin yeni gelismelere uygulanamiyacagini
takdir eder, ¢tlinkii yapiimasi gereken bolustirme ve siniflandirma islemierinin bir de
insancil yani vardir, bu islerin yerine getirilmesinde kisiler de s6z konusudur. Sistemlerin,
kontrol edilenle kontrol eden arasindaki iligkileri etkilemeleri nedeniyle kontrol psikolojisi
biliyik dnem kazanir. Ornegin. bir muhasebecinin biitge kontrolunu, islerini kolaylagtiran
bir konu olarak kabullenmesine karsilik, yapud -iglerin az bir kismi da olsa, biitge kontrolu
ile degerlendirilmesi sayesinde kendini baski altinda hisseden bélim ydneticisi igin bitge
bir huzursuziuk kaynad olur. Kontrol sisteminin, kontrol konusu olan faaliyetiere uygun
olmasi, sapmalann gabucak ortaya ¢ikanlip gerekli dizeltici tedbirlerin alinmasimi sag-
lamasi bakimindan 6nemlidir. Kontrollar, objektif ve gerekirse degisken, ekonomik, kolay
anlagilabilir ve orglitsel yapiya uygun bir mantik iginde olmalidr.

c¢) Haber Akimi

Planlama ve kontrol galismalanini ele aldigimizda. bu calismalarin iyi bir sekilde yiriita-
lebilmesi iciq gerekli bilginin, haberlerin roliine dedinmisg, fakat bu rolin énemi Gizerinde dur-
mamistik. Ralbuki, modern tesis ydnetiminin karmasikhgina badli olarak haberlesme
konusunun etkin bir yonetim igin en dnemli etken olmasi nedeniyle. haber akiminin nite-
tiklerinin dederlendiriimesine duyulan ihtiyag artmistir. Uretim icinde pek degisik tipte karar
alma islemleri vardir ve bunlar degisik tipte haberler getirirler. Ornegin, ahgilmis kararlann
verilmesinde ¢ok sinirli bir bilgi yeterlidir. Haberlesme sistemi, bu tlir mekanik kararlar
icin gerekli iskeleti meydana getirir, dayanak noktalarini saglar. Ancak karar alma islemi,
yeni bir makinanin segilmesi ya da yeni bir {iretimi tegvik usullinlin gelistiriimesine benzer
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konularda birka¢ sikkin birden degerlendirilip. bu dederlendirmeye gdre bir karara vanl-
masini gerektiriyorsa, bu durumda kullanilabilecek haberlesme sisteminin ve haber aki-
minin dzellikleri de daha genis ve karmagik olur, Degisik kademelerdeki ve tiptekiyoneti-
me uygun olan karar alanlar sistem analizi ile belirlendikten ve tanimlandiktan sonra ya-
pilacak is. haber akiminin buna uygun sekle sokulmasidir. Boyle bir ¢alisma yapilirken
asagidaki noktalarin géz éniinde bulundurulmasi gerekir:

a) Geredinden fazla bilgi, yoneticiyi asil sorumlu oldugu islerden alikoyacak. masasini
bagka seye yer birakmayacak kadar dolduracak hale gelirse, bu bilginin sagladig
yarar, yetersiz bilgiden edinilebilecek yarardan pek farkli olmaz.

b) Haberit,, bilginin hazirlanmasi ve anlasiip, 6ziimlenebilmesi, hem paraya hem de
zamana m4!l olur. Bu nedenle bilginin de bir ekonomik dederlendiriimeye tébi tutul-
masi gerekir.

c) Bilginin, gbzden gegirilmesi sonucunda varlacak kararlara uygun sekilde tam, kaliteli
ve zamaninda hazirlanmis olmasi gerekir.

Belli bir roliin dzelliine gdre, s6z gelimi Makina-montaj ustabasisi i¢in gerekli temel bil-
ginin belirlenmesi yukarida bahsedildigi sekilde gerceklestirilir. Bu bilgi. s6z gelimi, “mus-
teri garanti figleri seklinde disandan ya da “bir makinanin tamamlanmasi ile ilgili 6zet”
seklinde icerden gelebilir. Disandan gelen haberlerin biyiik kismi, her gdzden gegirme
devresi icin bir takim yenilikler gdsterecektir; buna karsilik diger bilgiler, drnedin, makina
kapasitesi ile ilgili agiklamalar gibi. asadi yukan sabit karakterde olacaktir. Ayrica gelen
haber gerektidi gibi, yani ne fazla ne eksik, ya da bir irsal emri icindeki fatura tutarlarinin
silinmesi gibi bir slizge¢ten gegirilerek gereksiz yerleri atilacak gekilde olabilir.

Tesisinde verimliligi arttirma gayretinde olan bir yonetici i¢in haber akimi temel bir sorundur.

d) Kompiiterin Roli

Daha once de gorlldiugia gibi komplter, Gretim islemlerinin kontrolunda ve (retimin
dizenlenmesinde gittikge gelisen bir rol oynamaktadir. Ancak kompdterin verimli olmasi
da, Ozellikle Gretim planlamasi ve organizasyonu konusunda ig¢inde bulundufu sistem-
lerle ilgili bir sorundur. Bu agidan, kompiiterin (retim isine katilmasi ve bilgiyi kullanma,
kaydetme, biriktirme ve isleme alanlaninin genigli§i, sistem analizi ve bir takim dizenle-
meler yapiimasina sebep olmugtur. Yonetimde, firmanin tima iginde ylrlyen haber akimi
kavrami Orglt yapilanini da etkilemeye baglamigtir. Pek ¢ok isletmede, komplterin cesitli
isletme konularindaki yararlan denenmis ve basanli sonuglar vermistir; bunlar arasinda
maa$ hesaplarn. stoklarnin kontrolu, Uretimin zaman planlamasinin yapilmas sayilabilir.
Ginimuzde egilim bu faaliyetlerin birlestiriimesi yolundadir. Haberler, bilgi ne denli ¢abuk
saglanabilir. ulagtinlabilir ve islenebilirse merkezden yonetme de o denli giglenir. Bu
nedenle, bilgi uzaktaki bir komputere direkt hatla ulastinlabilirse, ¢ok tesisli guruplar
icin codrafi kosullann bir 6nemi kalmayacaktir. Degisik yonetim katlarinda olusan bu tir
gelismelerin daha fazla, ve daha iyi bir sekilde deferlendirilmesi gerekmektedir.
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