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URETIM YONETIMINDE AMERIKA VE JAPONYA’DAKI
UYGULAMALARIN KALITE ANLAYISI ACISINDAN KARSILASTIRILMASI

OZET
21. Yiizyilda 6lgek ekonomisinin yerini ¢esit ve esneklik ekonomisi almug, teknolojide ve
iiretim sistemlerinde meydana gelen degigimler, pazarin miisteriler tarafindan belirleniyor olmasina
yvol agmgstir. Boylece igletmeler ayakta kalabilmek igin, miisteri beklentilerinin 6tesinde en
miikemmel kalite 6zelliklerinde mal ve hizmet iiretmek zorunda kalmislardir. Bu yiizden isletmeler,

yeniden yapilanmaya giderek, bilgisayar destekli tasanim ve iiretim, robotlarla iiretim ve esnck
firetim sistemlerini kullanarak yiiksek teknolojinin nimetlerinden yararlanmaktadirlar.

Japon ve Amerikan iiretim sistemleri ve kalite anlayiglamn, giiniimiiz teknolojisini
belirlemektedir. Her iki iilkenin kalite anlayislan arasinda bir takim benzerlikler olmasina ragmen
farkliliklar da bulunmaktadir. Gelecegin {riiniinii belirleyen hemen tiim yenilikler ve proses
gelistirme faaliyetleri, Amerikan igletmelerinde ortaya ¢ikmmstir. Japonlar ise bu yeni yontemleri
kendi biinyelerine gére uyarlamuglar ve Kaizen felsefesiyle de siirekli iyilestirmislerdir. Uretim
yonetiminin hedefledigi amaglanimi gergeklestirebilmesi, iist yonetim tarafindan bilingli ve her
asamada benimsenen stratejilerin ve politikalarin uygulanmasina baglidir.

Caligma dort boliimden olusmaktadir.

Birinci boéliimde, iiretim ve iiretim yonetiminin kavramsal temellerine yer verilmig ve

iiretim yonetimine genel bir bakis yapilmstir,

Ikinci boliimde, Japon ve Amerikan iiretim sistemlerinin ortaya gikist ve genel felsefesine
deginilerek, her iki iilkenin temel farkliliklan ve benzerlikleri anlatilmsgtir.

Ucgiincii boliimde, kalite ve kalite yonetiminin kavramsal temelleri ile tarihgesi, kalite
liderleri ve kalite standartlan anlatilmis, Japon ve Amerikan kalite anlayislan, temel farkhiliklan
agiklanmgtir. 'Ayrica her iki iilkedeki iiretim yonetimi kavramlanmn uygulanma dizeyi ile
teknolojik durumu ele alinmugtir.

Dordiincii béliimde, aragtirmamn amaci, kapsam, simirlarl, yargilanmasi, yararlari, yontemi
ve modeli tamtilarak, Kocaeli il sinirlan igerisinde Japon ve Amerikan iiretim sistemine gére iiretim
yapan isletmeler, kalite anlayislan y6niinden incelenerek degerlendirilmistir.

Sonug¢ boliimiinde ise, aragtirma konusunun genel bir degerlendirilmesi yapilarak, ber iki
iilkenin zayif ve iistiin yénleri ortaya konulmugtur.



THE COMPERATION OF THE UNDERSTANDING OF PRODUCTION
MANAGEMENT SYSTEM ABOUT QUALITY IN JAPANESE AND AMERICAN
COUNTRIES

ABSTRACT

The Scale Economy in 21th Centry, is in lieu of assortment and elasticity economy and the
changes in technology and production management systems cause markets to be determined by the
customers. Thus the businesses must have to product excellent goods and services over customers
expectations just for to be survived. That’s why the businesses get benefit blessing of high
technologies by reenginecring, CAD, CAM, FMS,

Japanese and American production management systems and quality perspectiveness
determines the nowadays technology. In spite of some resemblences does exist between two
countries quality perspectiveness, but also some differences are exist. Almost every innovation and
proses improvement facilities which determines the next harvest, does first exist in American
Businesses. Japanese as for has adapted these new methods to their selves and has cured continuosly
with Kaizen Philosopy. The realization of purpose which aimed by production management depens
on the application of strategics and policies which has been adopted consciencesly and gradefully

by upper management.

The study consists of four chapter,
In the first chapter, a general introduction has been writen about fundamentals of

production and production management system.

In the second chapter, it is mentioned about the existence of Japanese and American
production management system, their philosopies, and the basic differences and similarities to each
other.

In the third chapter , it is mentioned about quality and the fundamentals of quality, it’s
history, quality leaders, quality standardizations and the basic differences between Japanese and
Americans quality understandings. Furthermore it is also mentioned that the application level of

production management systems and technological condition of the two countries.

In the forth chapter; the purpose of investigation, extent, fronticrs, judgment, benefits,
method and the model has been explained and businesses in the KOCAELI city borders which
produces due to the American and Japanese system has been investigated about their quality

understandings.

On the final some general evaluation has been made about the investigation and some

weakly and superior parts has been determined for both countries.
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GiRiS

Kuresellesen diinya ekonomisi ve artan rekabet, uluslararasi iiretim
yaklagiminin agirhk kazanmasi ve teknolojinin de hizli gelisimi sonucunda diinya
pazarlarinda 6nemli degigimler giindeme getirmistir. Bu da tiim isletmelerin iiriin

ve hizmetlerinin kalitesinin siirekli olarak gelistirilmesini zorunlu kilmisgtir,

Teknolojideki ve pazardaki degigimler ise, imalat stratejilerinde kavramlar
bazinda kokli degisimler ortaya gikarmustir. Olgek ekonomisi yerini kapsam
ekonomisine, kitle tiretimi yerini birim tretime, miktar-kar giidimli Gretim yerini
kalite-servis giudiumlii tretime ve yonetimci igletmecilik anlayigi yerini katilimci

isletmecilik anlayigina birakmugtir.

Imalat stratejisindeki bu kokli degisiklikler dogrudan iiretim yonetimi

teknolojilerini etkilemis, yeni tiretim modelleri devreye girmigtir.

Artik ginimiiz Gretim sistemlerinin odak noktasini, migteri memnuniyeti,
tercihi ve tatmini olusturmaktadir. Kalite, vazgecilemez bir unsur olmustur. Buna
baglt olarak igletmelerin yeniden yapilanmas: giindeme gelmistir. Uretim yonetimi
ve Uretim sistemleri, miisteri zevk ve tercihlerinin tstiinde, misteri beklentisinin
Otesinde en mikkemmel kalite ozelliklerinde mal ve hizmet iretecek sekilde
tasarlanmaktadir. Artik fabrika sisteminde retim, Dbilgisayarlar tarafindan
tasarlanarak ve esnek yapiya sahip olarak robotlar tarafindan yapilmaktadir. Isgiicii
yerine beyin giicti ve sermaye kullanilmakta, buna bagli olarak da bilgi ve teknoloji

On plana g¢ikmaktadir.

Uluslararas1 rekabetin artmast sonucunda tim dinyadaki isletmeler
turetimde yeni arayislar igerisine girmislerdir. iste Tam Zamaninda Uretim, Toplam
Kalite Yonetimi, Toyota Uretim Sistemi, Katilimci Yénetim, Kaizen gibi yeni
iiretim modelleri bu arayislar sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu modeller detayda bazi
fakliliklar tagisa da sonugta ayni hedef iizerinde yogunlagmaktadir. Yasadigimiz bu
yiizyilda Japonya ve Amerika’nin uretim alanindaki degisimlere onderlik yaptigi

gorilmektedir.



Bu iki tilke, tretim yonetimi alaminda oldugu kadar teknolojik alanda da
Onemli geligmeler saglamis, kalite konusunda bagarili asamalar kaydederek,
dinyada liderleri konumuna gelmislerdir. Bu g¢aligmada, her iki dlkenin dretim

sistemlerinin kalite anlayiglar1 incelenmisgtir.



BIRINCI BOLUM
URETIM YONETIMINE GENEL BiR BAKIS
1. URETIM VE URETIM YONETIMI KAVRAMLARI

“Uretim, insan ihtiyaglarim kargilamak amaciyla mal ve hizmetlerin
meydana getirilmesi islemine” denir.! Uretim, bir iilke ekonomisinin kalkinmasinin
yoniinii ve hizini belirlemesi agisindan bilyiikk 6nem tasimaktadir. Uretim kavramu,
yalmizca fiziksel mal Uretimini degil, aym1 zamanda hizmet tretimini de igeren

genig bir kavramdir.

Uretim iglemi, fiziki bir malin dretimiyle ilgili oldugu kadar, ayn1 zamanda
hizmet iretimiyle de yakindan ilgilidir. S6z gelimi; bugdaydan un, undan biskiivi
tretimi fiziki bir mal tretimi iken, sigortacilik, bankacilik, turizm gibi alanlarda
fiziki mal tretimi soz konusu degildir. Bu alanlarda hizmet tretimi s6z konusu
olmaktadir. Oysa ki fabrikalardaki tretim, bir mal uretimidir. Mallar elle
tutulabilir, somut varliklar big¢iminde goriinirken, hizmetler yalnizca yapilirken
tiiketicinin ihtiyaglarini karsilayan ve depolanamayan soyut tretim ¢abalari olarak
bilinmektedir. Kisaca, tiretim yonetimi bilimi, daha ¢ok fiziki bir mal dretiminin

gegerli oldugu alanlarla ilgilenmektedir.

Belirli girdilerin birtakim iglemlerden gegcirilerek bir mal ya da hizmet
haline doniistiriilmesine de “iretim” denilmektedir. Uretimi ¢esitli bilim dailari
kendilerine gore tammlamiglardir. Miithendislere gore uretim; “Belirli bir fiziksel
varlik tizerinde onun degerini arttiracak bir degisiklik yapmay: ya da hammadde

ve yart mamul maddeleri bir mamul haline déniigtiirme olarak” tammlamaktadir.?

Isletme bilimine gore uretim ise, insan ihtiyaglarim karsilamak amaciyla
donistirme siirecinde, bir takim girdilerin, ¢esitli islemlerden gegirilerek mal veya

hizmet olarak ¢iktilarin elde edilmesidir. Buna gore uretim igleminin {i¢ elemana

! Mahmut TEKIN, Uretim Yénetimi, 3.b., Ant Ofset Matbaacilik, Cilt 1, Konya: 1996, 5.2.
2 TEKIN, a.g.e., s.3.



ihtiyact vardir. Bunlar; girdi, islem ve ¢iktidir. Uretim islemi, dogrudan mal ve
hizmetlerle ilgilidir. Uretim yonetimi ise, tiiketici taleplerini ve elde var olan
mevcut Uretimin imkanlarin1 g6z oniinde bulundurarak karar vermeyi gerektirir.
Uretim yonetimi ile ilgili faaliyetler; tiretim faktorleri olan, sermaye, makina, is

giicii, teknoloji ve enerji ile yakindan ilgilidir.

Uretim yonetimi, kapsami oldukga genis bir fonksiyondur. Buna gore,
uretim yonetimi; igletmenin elinde bulundurdugu malzeme, makina ve ig giicii
kaynaklarini, belirli miktarlardaki mamuliin istenilen kalitede, istenilen zamanda ve
en dusik maliyetle uretimini saglayacak bigimde bir araya getirilerek

kullanilmasiyla ilgili islemlere denir.’

Genel anlamda Uretim Yonetimi ise: “Isletmenin elindeki insan giicu,
sermaye, malzeme, bilgi ve enerji gibi girdilerin belirli streglerden gegirilerek
istenilen miktar, kalite, fiyat, zaman ve yerde mal ya da hizmet elde edilmesi ve
boylece igletme amaglarinin en uygun bir bigimde karsilanmasidir.”* Uretim
yOnetimiyle ilgili bu tamimlama, biiyiik 6lgiide fabrika yonetimiyle ilgilidir. Ciinku

uretim yonetimi, fabrikasyon sistemiyle beraber geligmistir.

Giuinimiizde uretim yonetimi konular bir fabrika sistemi igerisinde ele
alimip, degerlendirilmektedir. Bugiin iretimle ilgili aragtirmalar, direkt ig¢ilik
maliyetleri yerine, genel iiretim giderlerinde yogunlagmigtir. Uretim yonetimi,
fabrika sistemi igerisinde; stok kontrolii, Uretim planlama ve kontrolii, maliyet
kontrolii gibi tiretim faaliyetlerinde: “Bilgisayar Destekli Uretim ve Bilgisayar

Destekli Tasarim1” geligtirmigtir.

> Biilent KOBU, Uretim Yonetimi, 6.b., istanbul Universitesi Yayim, Istanbul: 1987, s.7.
4 Hiiseyin OZGEN, Uretim Yénetimi, Cukurova Universitesi Yayi, Ankara: 1987, s.4.



2. URETIM YONETIMININ KISACA TARIHSEL GELIiSIiMi

Bugiinkii tretim yonetiminin gelisim stireci, iki yiz yillik gegmise kadar
uzanmaktadir. Modern iretim yonetiminin baglangicindan bu yana meydana gelen

gelismeler su sekilde siralanabilir.’

e 1776 yilinda Adam Smith, igi boliimlere ayirarak, tretimle arasindaki iligki

lizerinde durmustur.

e 1799’da Eli Whitney, igin pargalara boliinmesi ve maliyet muhasebesi ile ilgili

caligmalar yapmustir.

e 1832’de Charles Babbage, isboliimiiniin saglayacag: yararlar ile uzmanlagma, ig
basitlestirmenin - faydalar1 ve zaman etiidiiniin temel ilkeleri Uzerinde

caligmugtir,

e 1900 yilinda Frederick W. Taylor, “Bilimsel Yonetim Yaklagimim” one
surerken, iglerin parcalara ayrilmasini saglayarak zaman ve hareket etiidiini

gelistirmistir.

e 1900 yilinda Frank B. Gilberth is ve hareket etadu ile ilgili ¢caligmalar yapmus,
1901 yilinda Henry L. Gantt ise, bunu fabrikadaki makina is ve ig¢iler igin

geligtirmigtir.

e 1927°de Elton Mayo, insan iligkilerinin iiretim Gzerinde nasil bir etki yaptigini

bulmak amaciyla “Hawthorne” aragtirmalarini yapmugtir.

e 1931 yilinda Walter A.Shewhart mamul kalitesinde istatistiksel dagilimi ve

kalite kontrol grafiklerini aragtirmugtir.

> E. Adam EVERETT, Ronald J. EBERT, Production and Operations Management, Concepts
Models and Behaviour, 3.ed., Prentice Hall International Editons, New Jersey: 1986, s.6.



e 1935’de Dodge ve Roming ise, kalite kontroliinde istatistiksel ornekleme,

muayene drnekleme plani ile ilgili uygulamalar yapmistir.

o 1940 yiiinda P.M.S. Blacket, Yoneylem Arastrmasini II. Dinya Savasinda
uygulamigtir.

e 1951’de Sperry Univac tarafindan genis ¢apta hesaplamalar yapabilen dijital

bilgisayarlar gelistirilmigtir.

e 1960 yilinda L. Cummings ve L. Porter ig ve insan iligkilerini konu alan

organizasyonlarda, davranig bigimleri tizerine ¢esitli aragtirmalar yapmuslardir.

e 1970’de W. Skinner, 13 gelistirme stratejileri ve politikalar1 tzerinde

caligmastir.

1970 yilindan sonra, tretim yonetimi alaninda biyiik gelismeler olmustur.
Uretim teknolojisinin geligimi ile birlikte iiretim sistemlerinde bilgisayarlar
kullanilmaya baglanmis , kitle halinde Uretim sistemlerinin ekonomideki onemini

arttirmigtir.
3. URETIM YONETIMI BiLiMi VE TEKNOLOJI ILiSKiSi

Teknoloji; kullanildik¢a tikenmeyen, herkesin kullanabilecegi, homojen
olmayan bir meta olarak kabul edilebilir. Bu nedenle teknolojinin tretilmesi ve
bunun elde edilmesi, tlkelerin ekonomik ve sosyal yapisi iginde onem tasir.
Ozellikle ekonomik konjonktiirlerde uluslararasi fiyat-kalite rekabetinin
yogunlagmasi, verimlili§in 6neminin artmasi, bilgisayar kullamminin ¢ogalmasi,

{iretim ve iiretim teknolojilerine olan ilgiyi daha da arttirmustar. ®

® Nuran OZK AN, “Teknolojik Yeterlilik ve Uretim Sistemlerindeki Degisimin Yeni Boyutu,” 3.
Verimlilik Kongresi Bildirileri, MPM Yayinlari, No: 599, Ankara: 1997, s.141.



Glinimiiz dinya ekonomisinde rekabet glicii, artik yeni teknolojileri
uretmeye ve bu yeni teknolojileri hizla Uretime uygulama yetenegine

dayanmaktadir.”

Uretim yonetimi bilimi ile teknoloji i¢ igedir. Bu nedenle ilk olarak
organizasyon ile teknoloji arasindaki iligkilere dikkat etmek gerekir. Teknolojiden

maksat gudur;

e Degisimi saglayan makinalar, aletler,
e Degisim prosesi ile ilgili bilgi seviyesi,

e Madde veya kisi olsun, uizerinde ¢alisilacak nesnelerin tipi.®

Son yillarda ekonomik konjonkturlerde, fiyat ve kalite rekabetinin
yogunlagmasi, verimliligin 6nemini arttirmistir. Burada yonlendirici giig, iiretim

teknolojileri olmaktadir.

Ulkelerin rekabet giiglerinin siirekliligi, o ilkelerdeki, isletmelerin iiretim
sistemlerinin teknolojik gelisme agisindan yenilikleri takip edebilmelerine ve uyum
gosterebilmelerine baglanmaktadir. Gunimiizde rekabet giicii, hizla gelisen
teknolojilere uyum saglama kabiliyeti olarak ifade edilebilir. Yeni teknolojiler
uretebilmek ve bu teknolojileri hizli ve yaygin bir bigcimde iuiretime uygulamak
gerekir. Teknoloji Uretme kabiliyeti olmayan iilkeler, teknolojiyi gesitli yollarla

transfer ederek uiretime uygulamaktadir.

7 Gokhan CAPOGLU, “Sanayi Stratejileri ve Rekabet Giiclinii Etkileyen Faktorler: Tiirkiye igin
Bir Degerlendirme”, 93 Sanayi Kongresi Bildirileri, Cilt 1, TMMOB Yayini, No: 160, Ankara:
1993, 5.22.

8 Zeyyat HATIPOGLU, Uretim Yonetimi ve Yineylem Aragtirmasina Girig, Sedok Yayinlar,
Istanbul; 1996, s.3.



4. TEKNOLOJIK DEGISIMLER SONUCU ORTAYA CIKAN BAZI
YENI URETIM SiSTEMLERI

Tlerleyen teknoloji sayesinde ekonomideki ve tilketim egilimlerinde ortaya
¢ikan yeni gelismeler pazarin, migteriler tarafindan belirlenir olmasina yol
agmustir. Bunun sonucunda imalat igletmelerinde stoga yonelik tretimden, siparige
yonelik lretime kayma olmustur. Bu ise daha fazla Grin ¢esidi anlamina
gelmektedir. Bu nedenle, etkin kapasite kullanumu, kiigiik miktarlarda tretim
yapabilme, etkin finansman ve uretim yonetimi konulart 6nem kazanmgtir.
Ozellikle iiretim agisindan biitiin kaynaklari optimize etmeyi amagclayan yeni
olusumlar zorunlu olmustur. 21.yizyilda o6lgek ekonomisinin yerini, gesit ve

esneklik ekonomisi almistir.’

Ginumuzde tuketicilerin memnuniyeti esas oldugundan, tiiketici isteklerini
isletme igine sokan ureticiler, sonunda misteriyi memnun etmis olurlar. Ciinki,
tiiketici icin {ireticinin ne yaptig: dénemli degildir. Onemli olan, tatmin ve mutlu
olmaktir.'"® Bu nedenle iireticiler, miisteri taleplerine hizli ve dogru sekilde cevap
verebilmek, miusterilerin tatmin dazeylerini O6lgmek, satis ile pazarlama
fonksiyonunun performansini izleyebilmek amaciyla yeni yontemler gelistirmeye

¢aligmaktadirlar. 1

Tuketiciler triinlerin dagitiminin ve servisinin zamanminda yapilmasini
isterler. Bu nedenle giiniimiizde yonetim ve isciler tam bir uyum ve verimli
calismak zorundadir. Bu sorumluluk tretim kalitesinin yiikseltilmesi igin

gereklidir. '?

° Halefsan SUMEN, “Uretim Kaynaklarimin Planlamasi,” TMMOB Seminer Notlari, Ankara:
(Mayis,1994).

!9 Alan MUHLEMANN, Keith ROCKYER, Production and Operations Management, 8.ed.,
Pitman Publishing, London; 1994, s.151.

"' Ridvan BOZKURT, “Toplam Kalite Uygulamasiun Sagladign Performans Artiglart: Netas
Omegi,” 3. Verimlilik Kongresi Bildirileri, MPM Yayinlan, No: 599, Ankara: 1997, s.168.

'2 F Hafman STONEBRAKER, Production and Operations Management, Pitman Publishing,
London: 1992, s.78.



21. yuzyilda uretim teknolojisi bilgisayarlar ve robotlarla yapilmasiyla
beraber, iiretim sistemlerinde yiiksek teknolojinin 6n plana ¢iktigi gorilmektedir.
Guntmiizde ozellikle Japonya’nin 6nciilitk ettigi ileri teknoloji, imalat sanayinde
yeniden yapilanmay: ve bir sistem degisikligini zorunlu hale getirmigtir. Bilgisayar
Destekli Uretim, Bilgisayar Destekli Tasarim, Robotlarla Uretim ve Sifir Stokla

caligma, uretimde esneklik saglayan onemli iiretim sistemleridir.

Gelecegin fabrikasi; sifir stokla calisan, bilgisayar destekli tasarim ve
uretim yapan, uretimde robotlar1 kullanan, tiiketici taleplerine uygun esneklikte

tretim yapabilen bir fabrika sistemi olacaktir.

Geligsmig tlkelerde uygulanan ileri teknoloji urini olan bazi iretim

sistemlerine asagida deginilmigtir.
4.1. Bilgisayar Destekli Uretim Sistemleri

BDUS/CIMS (Computer Integrated Manufacturing Systems); {iretimin
planlamasi ve kontrolii agisindan, esnek tretim sistemleriyle, mithendislik projesini
iceren, bilgisayar sistemi ile imalat aktivitelerini birlegtiren bir sistem olarak ifade
edilebilir.”®  Kisaca; insan ve fonksiyonlarmin bilgisayar kullanilarak
biitiinlesmesidir. Isletmeyi bir butiin haline getiren teknik ve teknolojileri kullanma
seklidir. Isletmenin amaglarna ve hedeflerine ulagmak amaciyla enformasyon
sistemleri teknolojisinin yaygin bigimde kullammidir. Buradan su sonug ¢ikar ki,

BDUS, genig bir kavramdir.

BDUS imalatta;, siparis almadan baslayarak tasarim, iiretim iglemi ve
Uriniin teslimatina kadar olan tim asamalarda, bilgi igleme fonksiyonlarinda
bilgisayar teknolojisini uygulamaktadir. Ayrica bu sistem, tim miihendislik
fonksiyonlar1 yaninda igletmenin yonetim fonksiyonlarini da kapsamaktadir. Yani,
sadece imalat faaliyetlerini degil, ayni zamanda pazarlama, sati, malzeme,
mithendislik, personel ve finans gibi faaliyetleri de igerir. Amaci, iyi kalitede bir

uriin imal ederek, rekabet edebilir bir fiyatla, zamaninda misterilerine teslim

13 William J. STEVENSON, Production and Operations Management, 4.ed., USA: 1993, 5.240.
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edebilme faaliyetlerini de igermektedir. '* Bu fonksiyonlar tipik olarak tasarlamayi,
mithendislik drinlerini komuta eden makinalar, islenen malzemeyi, envanter

kontroliinii ve tiretim iglemlerinin yonetilmesini kapsar.

Bu sistemi kullanan operasyonlar bazen gelecegin isletmeleri olarak
adlandirilirlar. Cunkd, bu igletmeler dinya gapinda kalitede iiretim yapmak igin en
son teknolojiyi kullandig: gibi BDUS tipik olarak karmasik malzeme gereksinim
planlamalarint ve diger birkag tip asagida s6z edilen bilgisayarlt sistemden (CAD,
CAM ve FMS)’den faydalanmaktadir.

Bilgisayar Destekli Uretim Sistemlerinden bazilan ise sunlardir:
4.1.1. Bilgisayar Destekli Tasarim

BDT/CAD (Computer Aided Design); bilgisayarlarin yardimi ile
mamuliin dizayn edilmesidir. Kisacasi, bir nesnenin veya mamulin tasariminin
bilgisayar yardimi ile yapilmasi olarak tanimlanabilir. BDT ile karmagik ti¢ boyutlu
sekiller bilgisayarda olusturulur ve iki boyutlu bir ekranda herhangi bir bakis
acisindan ve istenen her olgekte gosterilebilmektedir. Kompleks yapiya sahip tg¢
boyutlu pargalarin dizayninda gok yarar saglar.'”> BDT’da iki boyutlu ve i
boyutlu sistemlerin gelistirilmesi, makina tasariminda her zaman, 6nce ii¢ boyutun

dusiiniilmesi gerekliligindendir. '¢

BDT, bilgisayarlarin trtin tasarimlarinm1 degerlendirmek, gézden gegirmek
geometrik olarak hazirlamak icin kullanilan bir sistemdir. Bu sistemde bir
mithendis kaleme ihtiyag duymadan plan yapabilmektedir. Mithendis bilgisayarda
daha onceden programda bulunan bir ¢izimi hafizadan ¢agirip bunu mithendislik
¢izimi ile birlegtirebilir. Bu tip bilgisayarlar kontrolli tasarimin bir sonucu olarak,

miihendis hatalarini diizeltebilir ve yapmak istedigi degisiklikleri yapabilmektedir.

' {zzet ISIK, “Uretimde Bilgisayar Destekli Siireg Planlama”, Miihendislik ve Makina Dergisi,
TMMOB Yayim, Say1 395, (Aralik, 1992), s.16.

'3 fsmet S. BARUTCUGIL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, 2.b, Uludag Universitesi
Yayim, Bursa: 1989, s.307

'¢ Biilent KALAYCIOGLU, “Uc Boyutlu Modellemeye Gegis”, Miihendislik ve Makina Dergisi,
TMMOB Yayini, Say1 408, (Ocak, 1994), s.14.
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BDT, bilgisayarlarin hizl1 bilgi isleme giicii, bilgi depolama ve bilgi tiretme
olanaklarindan dolay, tasarimda; klasik tasarima gore, daha etkin ve daha verimli

bir ortam saglamaktadir.
4.1.2. Bilgisayar Destekli Uretim

BDU/CAM (Computer Aided Manufacturing); bilgisayarlarla tretimin
kontrol edilmesidir. Siire¢ kontroliinde, otomatiklesen montaj sistemlerinde,
robotlarin sayisal olarak kontrol edilmis makinalari diziminde, bilgisayarlarin
kullanimina bagvurulur. Bu sistemlerde makina islevleri, insan islevlerinin yerine

gecmekte ve boylece emek azaltilmas: s6z konusu olmaktadir.

Kullanim alanlan arasinda makina yiuklemesi, montaj hatt1 dengelenmesi,
kapasite planlamasi, i siralama, insan giicti artmasi ve otomatik kontrol

sayilabilir.'’

BDU, bagka bir tamma gore; bilgisayar yardimi ile tasarlanan bir parganin
veya nesnenin, bilgisayar kumandali, sayisal kontrollii takim tezgahlarinda

islenmesi olarak tanimlanmaktadir.’®

BDU’in bagarisi; tasarim, tedarik, iiretim, satis gibi fonksiyonlar arasindaki
iletisimin ve bilgi akiminin diizenli olmasina baglhdir. BDT/BDU ile birlikte
kullanildiginda zamandan %30 oraninda bir tasarruf saglarken, toplam verimliligi
de %30-40 oraminda arttirmaktadir. BDU:; ilag, insaat, otomotiv, uzay, tekstil, ugak

ve savunma sanayinde genis uygulama imkanina sahiptir.

7 STEVENSON, a.g.e., 5.234.
'8 Vedat HAKSAL, “Aymn Dosyasi CAD/CAM”, Miihendislik ve Makina Dergisi, TMMOB
Yayini, Say1 375, (Nisan, 1991), s.16.
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4.1.3. Malzeme ihtiya¢ Planlamasi

1970’1 yillarin baginda Kuzey Avrupa’ da ortaya ¢ikan bu kavram, ABD ve
Japonya’nin da ilgi ¢ekmigtir. Bu dénemlerde ekonomideki yogun talepler, yiiksek
miktarli seri Uretimi gerektiriyordu. Sorun, hedeflenen tretim miktarim
gergeklestirmek igin, hammadde ve malzemenin tedarik edilmesiydi. Bu sorunu
¢ozmek amaciyla igletme yoneticileri parcalara iligkin istatistiksel bilgileri,
urinlerin satig tahminlerini bilgisayara yiikleyerek, verileri eslestirdiler. Bilgisayar
once gereken hammadde miktarini, stoklar ve verilmig sipariglere bakarak gereken
dogru miktarlar1 tespit ederek sorunu ¢ozdii. Iste bu yontem Malzeme Ihtiyag
Planlamas: MIP/MRP olarak adlandirilir."

Kisaca, yiksek hacimli seri iretime yonelen dreticilerin, hedefledikleri
tretim miktarlarini gergeklestirmeye yetecek malzeme ve hammadde tedarikini

bilgisayar yardimu ile ¢ozen yonteme de MIP denilmektedir.?

Bu yaklagimda amag, “dogru pargayi, dogru zamanda ve dogru miktarda”
temin etmektir. MIP sistemi her parga numarasi igin detayli planlar
hazirlamaktadir. MIP; gerek iretilen, gerekse satin alinan parga ve alt montajlarin,
uretimde kullanilacaklar1 agamadan hemen 6nce hazir olmalarini saglayan bir
yaklasimdir. Bu sistem yoneticilerin siparigleri tim dretim siireci boyunca
izleyebilmelerini, satin alma ve iretim kontrol bolimlerinin, tretim agamalarina
istenilen malzemeyi, gereken miktar ve zamanda dagitabilmelerini saglar. MIP
yaklagim talebin degisken oldugunu varsayar ve stok bosalmasi olayini ortadan

kaldirmay: amaglar.!

' Nesime ACAR, Tam Zamammnda Uretim ve Kanban Sistemi, Istanbul Fren Yayinlari,
Erzurum: 1996, s.77.

% Harold KOONTZ, Heinz WEIHRICH, Management, 9.ed., Mc. Graw Hill, Newyork: 1989,
s.553

2 Nesime ACAR, Uretim Planlamas: Yontem ve Uygulamalan, 6.b., MPM Yayinlari, No: 280,
Ankara: 1998, s.194.
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4.1.3.1. Uretim Kaynaklar: Planlamasi

Ekonomide ve tiketim egilimlerinde meydana gelen degisiklikler sonucu,
stoga yonelik uretimden, siparise yonelik Uretime dogru bir gecis olmustur. Bu
durumda MIP yetersiz kalarak, ihtiyaglara cevap verememistir. Bu nedenle,
hammadde ve malzeme tedarikinin yani sira iretim igin gerekli olan butiin
kaynaklan optimize etmeyi amaglayan, iiretim ile isletmenin tiim fonksiyonlarini
biitiinlestirecek bir MIP sistemi gelistirilmistir. Bu yeni yonteme de Uretim

Kaynaklari Planlamasi adi verilmigtir.

MIP; malzeme kaynagimin planlanmasina yénelik olarak planlanan tretimi
gerceklestirmek Uzere, envanter durumu bilgileri ile malzeme listelerini beraber
degerlendirerek, malzeme ihtiyaglarim zaman ve miktar boyutlarinda belirler. Bu
temel kavramin malzemeler diginda kalan diger tretim kaynaklarini da igerecek
bi¢imde genigletilmesi sonucunda igletme kaynaklarimin  kontrolinde
kullanilabilecek bir yonetim aract olan “Uretim Kaynaklart Planlamasi”
(Manufacturing Resources Planning ~-MRPII) sistemi ortaya ¢ikmistir. Bu sistemde
iki agamada, ana tiretim plan1 ile malzeme ihtiyag gizelgeleri, kapasite ihtiyaglan
bakimindan degerlendirilir. Asil amag¢, hazirlanan plan ve ¢izelgelerin
gergeklestirilmesi igin yeterli isglicii ve tezgah kapasitesinin var olup olmadiginin

kontrol edilmesidir. %2

Bu yontemlerin bagsanisinda iki faktor onemlidir. Birincisi; tedarik
kaynaklarinin givenilir ve dakik gahsrhamdlr. Gecikme paylann ¢ok kugik
oldugundan tedarikte en kigiik bir gecikme tim uretimin durmasina yol
agmaktadir. Ikincisi ise; gerekli olan biiyiik bilgi islem kapasitesidir. Bu nedenle
MIP uygulamalarimin basarih olabilmesi, kesinlikle bilgisayarlar aracilifiyla

yapilmasina baglidir.

22 ACAR, Uretim Planlamasi..., s.195.
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4.2. Esnek Uretim Sistemleri

EUS/FMS (Flexible Manufacturing Systems); bu sistemler robotlarla iiretim
yapan gelecegin fabrikasi olarak ifade edilmektedir. EUS diisincesi, ABD’de
gelistirilmis, bilgisayara dayali yontemlerin kullanilmasiyla, Japonya’da

dogmustur.

Teknoloji agirliklt sektorler, bir tlkenin ekonomideki performansini
belirlediginden 6zellikle sanayilegmis tilkeler de “Esnek Uretim Teknolojileri” bu

performansin yiikseltilmesi ile yakindan ilgilidir.

N. Valery, EUS: “Robotlarin ¢ok kisa bir siirede iiretim yapabildigi, montaj
hatlarimin olmadigs, pargalarin hizla uygun vyerleri bularak iist iste iiretime
yoneldigi ve insanlarin bu ortama uyum gosterdigi bir iiretim siireci’’ olarak

tanimlamaktadir.?®

Bir bilgisayar sistemi tarafindan bitinlegtirilmis, otomatiklestirilmis
makina isleme tarzi ve makinalarin transferleri ile bir sira iginde dizilerek

baglanmis olan, tiretim makina gruplari, bu sistemleri olusturmaktadir. *

EUS, islemsel ve kontrol karakteristlikleri agisindan birbirinden farkh
yapilardaki genig uretim sistemleri yelpazesini anlatan bir kavramdir. Bir malzeme
tagima sistemiyle birbirine baglanmig, bilgisayar sayisal denetimli veya sayisal
denetimli tezgahlardan ve bunlarn igleyisini kontrol eden bilgisayar sisteminden
olusan, birbirinden farkli pargalar1 iiretebilen iretim sistemi olarak ifade
edilmektedir.*> Kisacasi, otomatiklestirilmis malzeme tasima ve depolama sistemi
vasitasi ile aralarinda baglant1 kurulmus ve bitiinlegik bir bilgisayar sistemi ile

kontrol edilen, bir grup iglem istasyonundan olusan imalat sistemidir.

» Mahmut TEKIN, Uretim Yonetimi, 3.b., An Ofset Matbaacilik, Cilt 2, Konya: 1996, s.278.

4 Norman GAITHER, Production and Operations Management, 5.ed., USA; 1992, 5.175.

% Caglar KIRAL, Esnek Uretim/Esnek Otomasyon Sistem ve Teknolojileri, TUBITAK Yayim,
Ankara: 1996, ss.15-16
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EUS, geleneksel tiretim yontemleri ile karsilastirildiginda, geleneksel
uretim yontemlerinden daha fazla istikrarli kalite, nispeten hizli zaman degisimi,
daha sik1 otomasyon, yiksek esneklik, diigiikk kapital yatirimi ve emekten tasarruf
saglamaktadir. Uretim strecinde igin azalacagimi, zamandan kazamlacagim ve

pazarda talebin degisecegini kabul eder.

EUS; makina operasyonlarinin planlama ve kontroliinii “bilgisayara dayal:
entegre kontrol sistemleri” ile birlestirmeyi amaglar. Kavramsal olarak bu sistemler
otomatik fabrika tanimina en yakin olan sistemlerdir. Sistemin sagladigi yararlar
arasinda; birim maliyetlerde azalma, tretim hazirlik zamanlarinda azalma, miisteri

servisinde onemli artiglar, daha esnek bir yap: sayilabilir.*®

Gunimizde isletmelerin O6nemli bir maliyet kalemini de stoklar
olugturmaktadir. Maliyetleri minimum yaparak, karin maksimizasyonu
saglanabilmektedir. Japonlar ve Amerikalilar stok konusunda ¢nemli g¢aligmalar

yapmislardir.

Giintimiizde Japonya’ da genellikle igletmelerin 2-3 saatlik stok ile galigtig:
goriilmektedir. Uretimde tam otomasyona girmis, 24 saat el emegi bagimlilig
azaltilmig, 2-3 saatlik bir stok planlamasina ulagmis olan Japon isletmeleri,

21.yiizyil sanayinde biiyiik bir hamle yapmusgtir.

1990°’dan bu yana gelecegin fabrikalar1 seklinde orgiitlenen igletme
sayisinda buyuk artiy gozlenmigtir. Tablo 1.1.°de bu durum alt1 iilke igin goyle

gosterilmigtir.

26 ACAR, Uretim Planlamast..., s5.210-211
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Tablo 1.1.
Bazi Ulkelerde Esnek Uretim Sistemlerine Gore Uretim Yapan

Isletme Sayisi

ULKE ISLETME SAYISI
Japonya 220
ABD 150
Almanya 70
Fransa 45
Ingiltere 35
Italya 30

Kaynak: Mahmut TEKIN, Uretim Yoénetimi, 3.b., Ar Ofset Matbaacilik,
Cilt 2, Konya: 1996, s.280.

Tablodan da goriilecegi tizere, Japonya ilk siradadir. Avrupa Toplulugu ise,
ABD’nin 6ninde gelmektedir. Ancak bu degerlerle yanilgiya dusilmemelidir.
Ciinki, ileri teknoloji tretim sistemi ile ileri teknoloji uretimi yapan isletmeler
arasinda ¢ok biiyik farkliliklar bulunmaktadir. ABD’de bilgisayara dayalt Uretim
yapan igletme sayist diisuk olabilir. Fakat, ginlik yasamda bilgi ve bilgisayara
entegre olus orani, Avrupa Toplulugu ve Japonya’ dan gok daha yiiksektir.*”

1970°1i wyillarda bilgisayarlarin gliciniin artmas, fiyatlarinin digmesiyle,
ABD, Japonya ve Avrupa’ da kullanimi yayginlagmaya baglamis, tim sektorlerde
yayginlagmasi ise seksenli yillarda gergeklesmisti. Bu demektir ki EUS’nin
kullanimi otomasyonun gelismesiyle paralel olarak dogru orantili olarak

artmaktadir.

%" Mahmut TEKIN, Uretim Yonetimi, 3.b., An Ofset Matbaacilik, Cilt 2, Konya:1996, s.280.
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4.3. Uretimde Robotlarin Kullanim

1950 wyillarinda elektronik bilgisayarlarin gelistiriimesiyle, robotlarin
kullanimi1 baglamigtir. Ancak bugiinkii anlamda endustriyel robotlarin baglangici,
1957 yilinda George Duvall ve Joe Engelberger ile baglamis kabul edilir.

Robotlarin, 1970°1i yillarin sonunda otomotiv sanayinde kullaniimasi
sonucunda; robotlarin karli oldugunun farkina varidmistir. Bunun tizerine Amerikan
isletmelerinden General Electric, Japon, Alman ve Italyan isletmeleri ile gruplar
kurarak yeni bir endistri devriminin baglangici olabilecek robot iggiiciinii

olusturmustur.

Robotlar; hareket ederek malzeme, takim, par¢a veya cihazlarin yapmasi
gereken fonksiyonlar1 yapan makinalar olup, uretimin 24 saat otomize olmasini
saglar. Robotlar; kirli, agwr, tehlikeli, tekrarli igler ve ¢ok hassas, ince iglerde
kullanilmaktadir.®® Insanlara zararli olan cevresel ogeler icinde (is1, ses, toz,
karanlik, vs.) robotlar rahathikla ¢alisabilmekte ve insanlardan daha yiiksek kalitede
riin Uretmektedirler. Ciinkii robotlar aym iglemleri daha dakik, daha ¢ok dayanikl

ve hata yapmadan tekrarlayabilmektedir.

Imalat sanayinde BDUS ve robot kullamminin bes biiyiikk Amerikan

isletmesine sagladigt yararlar tablo 1.2.°de su sekilde gosterilmektedir:

2 STEVENSON, a.g.e., 5.235.
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Tablo 1.2.

Uretimde Robot Kullammmmin Sagladig Avantajlar

AZALMA ARTMA

Tasarim Mithendisligi Maliyetinde %15-30 e
Bos Zaman Miktarinda %30-60 e
Islem Siirecinde 9%20-60 = e
Personel Maliyetinde %5-20 e
Uriin Kalitesinde =~ ceeeemeeen 2-5 kez

Mihendislik Verimliliginde @~ = ——eememee- 3-35 kez
Uretim Verimliliginde @~ = - %40-70
Malzeme Verimliligi == - 2-3 kez

Kaynak : Mahmut TEKIN, Uretim Yénetimi, 3.b., An Ofset Matbaacilik,
Cilt 2, Konya: 1996, s.309.

Tablodan da anlagildigi gibi, Uretimde robot kullanimi, maliyetlerde
ortalama %720-%42 oraninda azalma saglamaktadir. Bunun yam sira robot
kullanimu, trin kalitesinin 2-5 kez daha iyi oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmustir.
Ornegin; Japon Panasonic isletmesi, robotlarin montaj hatlarinda kullanilmasiyla

hatali iiriin oramimn 6ncekine oranla 1/50 azaldigini tespit etmistir.%’

* Mahmut TEKIN, Uretim Yénetimi, 3.b., An Ofset Matbaacilik, Cilt 2, Konya: 1996, 5.309.



IKINCi BOLUM

JAPON VE AMERIKAN URETIM SISTEMLERININ GENEL
FELSEFESI VE ORTAYA CIKISI

1. JAPONYA’NIN SANAYILESME SURECINDE ETKILI OLAN
UNSURLAR

Japonya, II. Diinya savagi sonrasi herkesin kiigimsedigi, énemsemedigi bir
tlke durumundaydi. 1960°’li yillara kadar Japon sanayi irinleri dig diinyada ¢ok
ucuz, fakat kalitesiz olarak taminmaktaydi. 1960’lardan sonra Japon sanayi
urtnlerinde buyiik degisiklikler ve geligmeler olmus, uygun ve makul fiyatlarinin
yam sira, teknik ustiinlikleri, tasarimlart ve kusursuz kaliteleri ile tiim diinya
piyasalarina hakim olmaya baglamiglardir. Otomotiv ve elektronik sanayi
dallarinda ustiin basarilar1 ile Batili sanayilesmis tulkeler ve oncelikle de ABD
kargisinda 6nemli bir gii¢ haline gelerek, diinya piyasasi kurallarini belirlemeye

baglamusglardr.

Ruth Benedict; “Krizantem ve Kilig”’isimli kitabinda soyle diyor;*® “ABD
bugiine kadar giristigi savaglarin hic,;,birinde Japonlar kadar degisik dusiince ve
hareket aligkanliklarini, bu derece 6nemle hesaba katmak zorunda kalmamisti. Bat1
kultarii geleneklerine sahip olmayan, tam anlamiyla silahlanmig ve gayet iyi
yetistirilmis bir ulusla ¢arpisiyorduk. Bati uluslarinin dogal olarak kabul edecekleri
savas ilkelerinin Japonlar igin s6z konusu olamayacagi agikti. Bu durum
Pasifik’teki savagi ada sahillerine yapilan bir dizi ¢ikartmalardan ve yiiksek lojistik
problemlerinden bagka bir yone gotirdi. Bu, digmamn karakterini anlama gibi
bityuk bir problem ortaya ¢ikarmigti. Japonlarla miicadele edebilmek igin onlarin

davraniglarin1 anlamak zorunda kalmigtik.”’

Japonya’'nin  sanayilesmesinde ve gelismesinde degerlerin biyiikk rola

oldugu kabul edilen bir gercektir. Japonya, bir ¢ok acgidan kendine ait, has

* Ruth BENEDICT, Krizantem ve Kili, 2.b., Edebiyat Dizisi 18, Tiirkiye Is Bankas1 Yayinlari,
No: 64, Ankara: 1989, s.1.
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ozellikleri bulunan bir iilkedir. Bu iilkenin sanayilegmesini inceleyenler, genellikle

Japon gelenegini ve sosyal yapisini 6nemli etken olarak gormektedirler.

Japonya’da “biz” duygusu insanlar igin temel olmus, “ben” duygusu
gelismemigtir. Japon toplumdaki bireyler tek baglarina karar almazlar, daha ¢ok
kararlar, grup karan geklinde alinarak, grup sorumlulugu tercih edilmektedir.
Gruba baglilik i§ grubuna, otoriteye baglilik, patron veya amire, devlete baglilik ise
isletmeye yonelmis, fertler is ile aynilesmistir. Isinde basar1 ferdin, devlete karst
milli duygusunun geregidir. Aile bagi, cemaat ruhu, otoriteye baglilik Japon milii
karakterinin temellerindendir. Bunun igyerine taginmasi sanayide verimin

artmasinin en dnemli faktoridir.!

Japon karakteri analiz edildiginde, sentez oOzelliginin oldugu, eski ve
yeninin uyumlu bir bilegimini yaptig: bilinmektedir. Distaki yenilikleri hemen alma
ve biinyesine uydurma bu toplumun geleneksel ozelliklerindendir. Hizli

sanayilesmesinde bu 6zelligin pay: buyiiktiir.

Uzun yillar boyunca Amerikan endiistri sistemi, az sayida modelden biiyiik
miktarda treterek, Uretim maliyetini azaltmigtir. Japon uiretim modeli ise, tretim
maliyetlerini ¢ok ¢esitli modelden simirli sayida uretim yaparak digtirmeyi
hedeflemistir. Japonya’nin 1959-60’11 yillar dénemini izleyen on beg yil siiresince
yasadig1 olaganiistii ekonomik biiylime sonucunda, Amerikan iretim modeli
yayilmaya baglamigtir. Ancak bu modeli Japonlar diigiinmeden ve hesapsizca taklit
etmenin tehlikeli sonuglara neden olacaginin farkina vardilar. Miktardan ¢ok,
model ¢esitlendirilmesi Gzerinde yogunlagarak, Urin Kkalitelerini arttirmamn
maliyetlerini azaltarak mimkiin olup, olamayacagi sorusuna Japonlar yamit
aramuglardir. 1973 yilinin sonlarindaki petrol krizi tim Bat1 dinyasimi alt (st
etmigtir. 1974 yilinda Japon ekonomisi sifir biiyime diizeyine inecek kadar
¢cokerken, tim endistri sistemini derinden etkilemistir. Bu kriz iginde, yalnizca
Toyota Motor Company yerini korumus ve 1975 yilindan itibaren de biyiimeyi

basarmugtir.

3! Begir ATALAY, Sanayilesme ve Geleneksel Yap: (Japon Modeli ), Ankara: 1984, ss.25-30.
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Japonlar, Amerikan Uretim ve igletme yonetimi tekniklerini ithal ederek,
kendi biinyesine uyarlamig ve diinya piyasalarinda biiytik bagarilar gostermiglerdir.
Amerikalilar’in ¢esitli Uretim ve igletme yoOnetimi teknikleri (Kalite Kontrol,

Toplam Kalite Kontrol ve Endustri Mithendisligi gibi) sayilabilir.

1.1. Japon ve Batih Sistemlerin Sosyo-Kiiltiirel ve Yonetimsel

Alamindaki Farkhhklarn

Japon mucizesinin 6ziinde yatan temel neden, geleneksel kiiltiirleri
igerisinde varolan ve toplum ¢ikan igin her turli fedakarligi, ozveriyi békleyen
ahlak anlayigidir. Japon toplumunda kisiler topluma yararl: olabildigi 6lgiide deger

kazanmaktadir >

Japon diisiincesinde 6nce “insan” gelmektedir. Uretim, teknik, gelisim ve
hatta kardan 6nce “insan” Onemli bir unsurdur. Bu nedenle insana ve egitimine
buyik 6nem verilmektedir. Devletin sanayilesme ve modernlesme ¢aligmalarina
direkt olarak katildig: tilkelerin baginda Japonya gelmektedir. Bilim ve teknoloji
caliymalarina, egitime devlet onciiliikk etmektedir. Japon igletmeleri, Amerika’daki
ornekleri gibi sermayedar ve ortaklarin kurdugu isletmelerden ayr olarak, isgi ve
igveren tarafindan kurulmug ig ortamlart olarak degerlendirilir. Bu nedenle de bu
isletmeler, “Insan Kaynakli Isletmeler’olarak tanimlanabilir. Iste Amerikalilar’in

anlayamadiklari, Japonlarin ortak degerlere olan toplu sorumlulugudur.®

Yonetim iglevinin en 6nemli boyutu ise, ig¢inin katilimini miimkiin kilan bir
is ortamimin yaratilmasini saglamaktir. Iscilere yapmus olduklar isi denetleme
yetkisi veren, yeni projelere yonelim ile beraber katilimini saglayan kosullar1 ancak
yonetim saglayabilmektedir. Amerikan yonetim modelleri ise, kitle iretiminin
basindan bu yana, c¢aliganlara ¢ok sinrli roller tammmiglardir. Calisanlarin katkast,
sadece i1 yapmakla simnirli kalmigtir. Yonetimler sadece istedikleri zaman,
istedikleri kadar bilgiyi aktarmiglar, ¢alisanlarla aralarindaki iletisimi son derece

sinirli tutmuglardir.

2 Hamdi OZCELIKEL, Japon Yénetim Sistemleri, MESS Egitim Vakfi Yayim, No: 177,
Istanbul: 1994, 5.7.
** OZCELIKEL, a.g.e.,s.19.
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Japon sistemi sadece teknik boyutuyla degil, sosyo-politik boyutuyla da
degerlendirilmelidir. Japon sisteminde buyiik isletmeler iggiiciiniin sosyal yagami

tizerinde dogrudan dogruya egemen bir gii¢ olusturmaktadir.

Japon sisteminde hiyerarsi, ig¢inin fonksiyonu veya {iretiminde istlendigi
rolden ¢ok sadakati ile orantilidir. Maag durumu ig¢inin yagina ve kariyerine gore
yiikselmektedir. iscinin yasi is birligi derecesi, Griiniin gelismesindeki katki ve
fikirleri, disiplini vs. gibi faktorler maaglarda etkili olmaktadir. Isletmede yonetim
kademesi ile iggiler arasindaki ticret farki, Amerika’daki 6rneklerine oranla oldukga
azdir. Bir Japon yonetici, Amerikali meslektagindan on kat daha az tcret
almaktadir. Cinkii Amerikan sisteminde bireysel performans 6n planda
oldugundan kisi sadece kendisi i¢in galigmakta, Japonlarin sahip oldugu hiyerarsik

bir diizen bulunmamaktadir.

Japonlarin urin kaliteleri ve dig satim pazarina girmeleri, Amerikan
yonetimlerin 1lgi odagimi Japon isletmelerinin uyguladiklari insan kaynaklar
yonetim tekniklerine ¢ekmigtir. Bu teknikler Japon toplumunun is hayatinin
degerleri ve normlarina uygundur. Amerikalilar olaya, toplu sistem agisindan

bakamadiklarindan dolay:1 Japonlar kadar bagan saglayamamaktadirlar.
1.2. Japon ve Amerikan Uriin Algilar:
Her iki ilkenin Uriniin olugmasindaki yaklagimlari da birbirine gore

farklilik gostermektedir. Tablo 2.1.’de Japon ve Amerikan rin algilarindaki

farkliliklar ise §oyle gosterilmektedir.
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Tablo 2.1.

Japon ve Amerikan Uriin Algilart

Teknolojik Tercih edilen Uriin
Diizey Yontem
Amerikan Yiiksek Teknoloji Yenilik
Yaklasimi teknoloji oncelikli kaynakli
Yenilik uriin
Japon Diisiik Insan KAIZEN
Yaklagim teknoloji + oncelikli + kaynakl1
KAIZEN KAIZEN {iriin

Kaynak: Masaaki IMAI, Japonya’min Rekabetteki Basarisinin Anahtari
Kaizen, Brisa Yayin, Istanbul: 1994, s.33.

1.3. Kaizen ve Yenilik Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Japon ve Amerikan rekabetindeki Kaizen ve Yenilik arasindaki fark:
belirtmek igin Hitotsubashi Universitesi’nden Profesor Ken’ichi Imai ve Profesér

Akimitsu Sakuma soyle diyor: **

“Basit bir ifade ile, gelecegin Griiniinii belirleyen hemen tiim ana yenilikler
ve proses gelistirme faaliyetleri ABD firmalarinda ortaya ¢ikmigtir. Japon sirketleri
giiglerini, ana hatlar1 daha once belirlenmis alanlarda azar azar artan yenilikler ile
gostermektedir. Ustiin bir tasarim, daha once ayn ayri iiriinlere uygulanan
yeniliklerin sentezidir. Ustiin tasarimin ekonomik degeri, iiriinlerin yaratilmasinda

kendini bir standart olarak kabul ettirmesindedir. Standartlagma sayesinde ekonomi

34 Masaaki IMAIL Japonya’nin Rekabetteki Bagarisinin Anahtari:Kaizen, Brisa Yayinu, {stanbul:
1994, 5.35.
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genis capta iiretime gekebilir. Bu, rekabet ortaminda degisiklige yol agar. Onceleri
rekabette belirleyici faktorii bir rtniin performans o6zellikleri olustururken seri

tiretim belirleyici nitelikte ikinci bir faktorii ortaya gikarmaktadir: Uriiniin maliyeti.

Ustiin bir tasarim zaten gegmis teknolojilerin sentezi olarak ortaya
¢iktigindan, onemli yeniliklerin hemen giindeme gelmesine pek sik rastlanmaz. Bir
sonraki agama, triin inceliklerini ve iiretim prosesindeki iyilestirmeleri amaglayan
kigiik capta yeniliklerdir. Japon sirketleri tarafindan tasarlanan yenilikler iste
bunlardir. Japonlarin, Amerikan pazarindan ¢ok genis bir pay kapan 16K RAM’lar

ile kazanilan bagar1 timiiyle performans 6zellikleri ve disiik fiyatin sonucudur.”

Her iki iilkenin ilerleme konusunda iki kargit yaklagimi bulunmaktadir.
Japon isletmeleri genelde kademeli yaklagimi, Amerikan isletmeleri ise, tek buytk
adim yaklagimini tercih ederler. Tek biiyiikk adim, yenilik kavrami ile ifade
edilebilir.

KAIZEN YENILIK
JAPONYA Giigli Zayif
AMERIKA Zayif Giiglii

Yenilik her zaman etkileyicidir, ilgi odagidir. Kaizen ise, ilk bakista ¢arpici
degildir. Etkisini yavag yavag gosterir ve sonuglari hemen fark edilmez. Kaizen

siirekli bir proses iken, yenilik genellikle bir defalik bir olgudur.”’

Kaizen ( surekli iyilestirme) uygulayabilmek igin sadece kalite kontroliin
yedi araci gibi basit tekniklere ihtiyag vardir. Oysa ki yenilik karmagik bir
teknoloji ve bilyilk yatrim gerektirir. Kaizen ve Yenilik tablo 2.2.’de ana

hatlariyla s6yle karsilastirlmgtir.

3 IMAL a.g.e., 5.23.
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Tablo 2.2.

Kaizen ve Yenilik Kavramlarimin Kargilastirilmasx

KAIZEN YENILIK

1. Etki Uzun vadeli, uzun siireli fakat Kisa vadeli, heyecan verici
heyecan verici degil
2.1lerleme Kiigiik adimlarla Bityiik adumlarla
3. Tempo Siirekli ve diizenli geliserek Araliklarla ve gelisim diizensiz
4. Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gegici
5. Katilm Herkes Sinirl sayida(Sampiyon)
6. Yaklagim Cogulcu; grup cabalar, sistemsel Kati bireysellik, bireysel fikir ve
yaklasim ¢abalar
7. Tarz Koruma ve iyilestirme Hurdalama ve yeniden kurma
8. Kivilcim Konvansiyonel bilgi, gagdas Teknolojik atilimlar, yent kegifler,
yeni teoriler
Kiigiik yatinm, korumaya déniik | Biiyiik yatinm ve korumaya yonelik
9.Uygulama igin yogun gaba az gaba
gereksinim

10. Caba yonelimi Insan Teknoloji

11.Degerlendirme
kriterleri

Daha iyi sonuca yonelik yontem ve

gabalar

Kar amacina yénelik sonuglar

12. Avantaj

Yavas gelisen ekonomilerde iyi igler

Hizl gelisen ekonomilere daha
uygun

Brisa Yayini, Istanbul: 1994, s.24.

Kaynak: Masaaki IMAI, Japonya’mmn Rekabetteki Basarisinm Anahtari: Kaizen,
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Yenilik stratejisi, merdiven turi ilerlemeye yol agarken, Kaizen kademeli
ilerlemeyi esas alir. Bir yenilik doruk noktasina ulagtiginda, ulagilan diizey Kaizen
¢aligmast ile korunmali ve iyilestirilmelidir. Kaizen, standartlarin siirdiiriilmesi igin
degil, aym1 zamanda yikseltilmesi igin de gosterilen siirekli ¢abalan ifade
etmektedir. Kaizen sonugtan ¢ok, proses ile ilgilenmektedir. Japon ydnetiminin
gicl, amaglar1 oldugu kadar, araglart da Onemseyen bir sistemi basarnyla

geligtirmesi ve yuritilmesindedir.

Kaizen felsefesi, yavag gelisen ekonomilere, Yenilik ise, hizla geligen
ekonomilere daha uygundur. Kaizen, bugiin Amerikan igletmelerde ¢ok az varligini
gostermektedir. Amerikan isletmeciliin en o©nemli eksikligi, iyilestirme
felsefesinden yoksun olmasidir. Amerikan modeli yonetimde, iyilestirme
faaliyetlerini odullendiren bir sistemde yoktur, aksine herkesin isindeki
performans: ulagtif1 sonuglara gore degerlendirilmektedir. Asagidaki Tablo 2.3.’de
iki kavramin diger bir kargilastirilmasi ise soyledir.

Tablo 2.3.

Bir Bagka Acidan Yenilik ve Kaizen’in Karsilastirnlmasi

YENILIiK KAIZEN

Yaraticilik Uyarlama yetenegi

Bireysellik Takim ¢aligmasi(sistemn yaklagimai)

Uzmanlik yonelimli Genelleme yoénelimli

Biiyiik sigramalara egilimli Aynintilara egilimli

Teknolojiye doniik Insana déniik

Bilgi; kapal, kisisel Bilgi; agik paylagilir

Fonksiyonel uzmanliga yénelim Fonksiyonlar arasi faaliyet yonelimi

Yeni teknoloji arayist Var olan teknolojiyi iyilestirme

Fonksiyonel organizasyon Fonksiyonlar arasi faaliyet
Organizsayonu

Siurh bilgi iletimi Kapsamli bilgi iletimi

Kaynak: Masaaki IMAI, Japonya’min Rekabetteki Basarisinin Anahtar:
Kaizen, Brisa Yayini, Istanbul: 1994, s.32.
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2. JAPON URETIM SISTEMI VE MODELI

Japonlar, dretimde yeni yontemler ve sistemler gelistirerek, bu sistemleri
uretime uygulayarak, igletmelerin toplam karlilifinda biytik artiglar saglamiglardir.
Rekabet ustunliigti saglamak amaciyla isletmecilige bir ¢ok yeni yaklagimlar
getirmistir. Bu yaklagimlarin bashicalar;; Tam Zamamnda Uretim, Kanban Sistemi,
Robotlarla Uretim, Sifir Stokla Uretim, Bilgisayar Destekli Tasarim ve Bilgisayar

Destekli Uretim ve Toplam Kalite Kontrol olarak sayilabilir.

Japon tretim sisteminin temelini stoksuz tiretim modeli olugturmaktadir. Bu
sistemde titketici sipariglerine ve gereksinimlerine uygun tiretim yapilir. Uretim
tam zamaninda ve herhangi bir gecikme olmadan yapilir. Stoksuz iretim
yapabilmek i¢in, giiglii bir iletisim ve haberlegsmenin olmasi ve istenilen kalitede

uretimin seri olarak zamaninda yapilmasi gereklidir.

Japon tretim sistemini; otomasyon, davranig, stok, siire¢ tasarimi, kalite ve
ig programlan ile birlikte ele almak gerekir. Japon uretim sisteminin temelini

olusturan faktorleri kisaca soyle 6zetleyebiliriz.

e Uretimin miisteri tatminini birinci planda tutarak yapilmast,

e Miisteri talebine uygun mamul tretimi,

e En ustin kaliteye sahip, mikemmel kalitede mamul tiretimi,

e Ant mamul tretimine uygun, sifir yiikleme zamanl tiretim sistemlerinin
olmasi (EUS),

o Isgiicii gelisimine ve egitimini dngoren iiretim,

e Uretim, isgiicii, malzeme ve makina kayiplarinin sifir olmasi ve her

faaliyetin sifir stok amacina gore yapilmasi seklinde agiklanabilir.

Ozellikle Japonlarin elde ettigi onemli verimlilik artiglari ve rekabet
ustinligl, Japon yonetim yaklagimlarinin mercek altina alinmasina yol agmustir.
Yogun isgicti katilimi ve uzmanlagmaya dayali Japon yonetim modelinde
calisanlara gosterilen saygt ve Ozverinin, igletme menfaatlerini 6n plana g¢ikaran

ideolojik bir bagliliga doniisecegi ilkesi yer almaktadir.
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1980°li yillardan itibaren gerek Kuzey Amerika ve Avrupa’da pek ¢ok
isletme verimlilik duzeylerindeki azalma trendini tersine ¢evirmek iizere, Japon

isletmelerinin katilimci yonetim yaklasimlarini uygulamaya baslamislardir. ¢

2.1. Japon Uretim Sisteminin Temelini Olusturan Toyotizm Felsefesi

ve Ortaya Cikis1

Japonya’nin II. Diinya savaginda yenildigi giin olan 15 Agustos 1945,
Toyota igin yeni bir baglangig olmustur. Toyota Motor Company’nin bagkani
Kiichira Toyada (1894-1952) Japon otomobil endiistrisinin yok olmasi pahasina
bile olsa ug yil iginde ABD’ne yetigmeleri gerektigini ilan etmistir. Konulan. bu
hedefe ulagmak igin yapilacak ilk seyin ise, Amerikan yontemlerini 6grenmek
oldugu ortaya ¢ikmigtir. O yillarda bir tek Amerikan iggisinin yaptig1 isi
gerceklestirmek igin tam dokuz Japon is¢isi galigiyordu. Fakat bir Amerikali’nin bir
Japon’dan on kat daha fazla fiziksel gii¢ harcayabilmesi mimkiin degildi. Agikca
ortadaydi ki, Japonlar bir geyleri bosa harciyordu, israf ve kayiplar ortadan kalktig:

takdirde, uretkenlik hedeflenen seviyelere ¢ikabilirdi.

Toyoda ailesinin ilk faaliyet alami tekstildi. Fakat Toyoda Spinning and
Weaving’in kurucusu ve bagkani olan Sakichi Toyoda’nin 1910 yilinda A.B.D.” ne
yaptig1 ziyaret ailenin ticari faaliyetlerini ve Japonya’min gelecegini derinden
etkilemistir. Sakichi’nin ABD’ne ilk ziyaretiydi ve Amerikan otomobil endiistrisi
hentiz daha yolun baginda sayilirdi. Ford iki sene once ilk T modellerini piyasaya
sirmugtii. Sakichi Japonya’ya dondigiinde ¢agin, otomobil sektoriiniin gagi
olduguna inanmi§ ve icat ettigi bir dokuma fabrikasinin patentini Ingiliz Platt
kardeglere bir milyon yene satarak oglu Kiichina Toyoda ile kapali kapilar ardinda

otomobil tiretimine resmen baglamigtir. >’

1937 yilinda Toyota Motor Company bugin bagl isletmelerden biri olan

Toyota Automatic Loom Luark Ltd.’nin bir bolimi olarak kurulmustur. Ailenin

*® Nesime ACAR, Insan Kaynaklan Yonetimi, MPM Yayinlan, No: 640, Ankara: 1999, s.8.
37 Taiichi OHNO, Toyota Ruhu, Cev. Canan Feyyat, Scala Yaymncilik, istanbul: 1996, ss.13-14.
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Japonca’da “ verimli piring tarlasi” anlamina gelen soyadi, tanitim kampanyasini

yiiriiten reklam sirketinin onerisiyle “Toyota” olarak degistirilmistir.*®

Amerikan isletmelerinin hakim oldugu otomobil piyasasinda, o yillarda
Toyota’nin higbir énemi yoktu. Urettigi otomobillerin toplami Ford’un Rouge’daki
fabrikalarinda 1940’11 yillarin sonunda bir giinde gergeklestirilen iiretimin yarisi
bile degildi. Ancak 1974 petrol krizi ile gozler Japonya’ya g¢evrilmigtir. 1980’li
yillarda Toyota Motor Company U¢ buguk milyon otomobili piyasaya siirerek
Bati’daki en biiyiik rakiplerinden yaklagik on kat daha az iggiyle, diinya ureticileri
arasinda ikinci siraya yerlesmistir. Iste bu Japon otomotiv endiistrisinin, Amerikan

otomotiv endistrisini gegtigi tarihi andur.

Toyota Uretim Sistemi’nin bagarisinda, Japon halkinin ulusal karakteri,
geleneklerine baglilign ve elverisli sosyo-ekonomik kosullarin  katkist da
bulunmaktadir. Japon isgisi, i§ saatleri konusunda Avrupali isgiye oranla yilda
ortalama bes yuz saat, Amerikali isgiye oranla iki yiz elli saat daha fazla
calisiyordu. Japonlar orgiitsel teknikleri strekli yenileyip, iyilestiriyorlardi.
Ornegin, 1950’de Toyota’daki bir is¢i yilda ortalama iki aragtan fazla monte
edemezken, 1982’de yilda ortalama elli alt1 otomobil tretir hale gelmistir. Ayn
dénemde ABD’nin Chrysler otomobil iireticisinin bir iggisi, yilda ortalama on alti

otomobil iretmekteydi.*

General Motors’un Framingham’daki tesisleri ile Toyota’nin Takaoaka’daki

tesisleri arasinda 1987 yilinda yapilan bir karsilagtirmanin sonuglarina gore;*

General Motors tesislerinde bir otomobil 31 saatte monte edilirken,
Toyota’daki bir otomobilin montaji 16 saati gegmiyordu. Ustelik hata oram iigte
ikiden daha azdi. General Motors’ta her 100 otomobilde 145 hata varken,
Toyota’da hata sayis1 45°tir. Amerikan fabrikalarinda yaklagik iki is haftasina es,

fazla mal depolanirken, Toyota’da tretim fazlasi en fazla iki i§ saatini

¥ A.CUSUMANO, The Japanese Automobile Industry: The Council On East Studies, Harvard
University Press, Cambridge: 1985, s.59.

** OHNO, a.g.e., s5.15-16.

‘O OHNO, a.g.e.,5.17.
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asmamaktaydi. Ayrica bilyiik preslerde kalip degigtirme siiresi 8 saatten 3 dakikaya

kadar indirilmisgtir.

Biitin bunlar “Entegre Fabrika, Yalin Uretim ve Toplam Kalite”
karakteriyle sekillenen {iretim modelinin, Toyota Uretim Sistemi’nin temel
fikirlerindendir. Bu nedenle Batili aragtirmacilar sistemi, Toyotizm olarak

tanimlarken, bazilar1 Ohnizm tammim kullanmaktadir.

Toyota Uretim Sisteminin temelini olusturan “Entegre Fabrika” kavraminin
tammin1 yapmak gerekirse; teknik boyutlariyla altt sifirdan olusan bir tiretim
modelidir. Entegre fabrika ile sifir stok, sifir hata, sifir geliski, iretimde sifir 6l
zaman, miugteri i¢in sifir bekleme siiresi ve en sonunda da sifir birokrasi

hedeflenmektedir.

Toyota Uretim Sisteminin temel diisiincesi, israflarin tamamen ortadan
kaldinilmasidir. Bu da “Tam Zamamnda Uretim (Just-in-Time ) ve Kanban Sistemi

ile Otonomasyon” temel taglarina dayanmaktadir.

2.1.1. Tam Zamanmda Uretim Sistemi (TZU/JIT)

Ik kez Toyota Motor Fabrikasi bagkam, Taiichi Ohno tarafindan 1940
yillarinda gelistirilip, uygulanmaya konulan TZU felsefesi, Japonlarin savags sonrasi
icinde bulunduklar1 ekonomik kosullarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmustir. II
Diinya savagt sonrasi, kisitli olan dogal kaynaklara iggiici ve sermaye
kaynaklarinin da yetersizligi eklenince, Japonya ekonomik yasamim devam
ettirebilmek i¢in kit olan kaynaklari en digiik maliyetle kullanmak zorunda

kalmstir.

Toyota Motor Company tarafindan uygulamaya konuldugu igin, bazi
kaynaklarda “sifir stokla ¢aligma” kavrami, “Toyota Sistemi” olarak da
tanimlanmaktadir. Sifir stokla ¢aligma sistemi, her seyden once, israfi onleme
felsefesinin ifadesidir ve genel rekabet kosullari iginde isletme verimliligi ile

kaliteyi arttirma dugiincesine dayanir. Fakat, sifir stokla galigma sistemine iligkin
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sayisal verilerin uygulanabilecegi bir model olmadigindan, daha ¢ok tanimsal

nitelikli bir diisiince sistemi ortaya konulmaya ¢alistimigtir.*’

TZU felsefesi, aslinda Amerikan imalat sistemindeki temel ilkelerin,
Japonya ortaminda sekillendirilmesi ile gelistirilmigtir. Ohno, 6ncelikle Amerikan
“stiper market” diigiincesinden etkilenmis ve siiper marketlerin isletilmesindeki
temel ilkeler TZU sisteminin kavramsal alt yapisini olusturmustur. Bilindigi gibi,
bir stiper markette ara agamalar yoktur ve misteriler dogrudan ¢ok sayida degisik
uriinle karst kargiyadir. Bozuk, kalitesiz Urinler ile aranan bir uriinin
bulunmamasi, degistirme veya  iade gibi sorunlar dogrudan misgterilere
yansimaktadir. Genelde bosalan raflar bir mal igin siparig verme noktasini tespit
ederken, biyik hacimli Urtinler igin stok alanlari aynlmigtir. Super market
ortamindaki bazi ilkelerin ve uygulamalar1 baglangi¢c noktast alan Ohno, Toyota

Uretim Sistemi ve TZU felsefesini geligtirmistir. **

Japonca’da tam kargilig1 bulunamayan “Just-in-Time” kavrami, 1960’larda
gemi endiistrisinde yayginlagmigtir. 1960’lar Japonya’da ¢elik Gretiminin gelistigi
yillardir. Uretim fazlasi o kadar ¢oktur ki, gemi reticileri ti¢ giin iginde mal teslim
etmeye baglamiglardir. Bu durum, endutstrinin diger alanlarina da hizla yayilmstir.
Otomobil sektoriinde de uretim gemberlerinin ¢esitli kesitleri arasinda iligkileri

diizenleyen bir ilke olarak uygulanmaya baglamistir.

TZU sistemi; iiretilecek mamullerle ilgili tiretim islemlerini ve Uretimi,
istenilen miktarda, istenilen kalitede ve istenilen zamanda uretmeyi saglayan bir
iiretim sistemidir. Her parcanin bant izerine “tam gerektigi anda” ve sadece

“gereken miktarda” gelmesi demektir. Bagka bir anlatimla, envanter iginde, ne

! Mehmet SAHIN, Uretim Yonetimi, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir: 1996, 5.28.
42 Nesime ACAR, Tam Zamanimda Uretim, 3.b., MPM Yayinlan, No: 542, Ankara: 1997, s.3.
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zaman, neye ihtiyact oldugunu belirten bu sistem, sifir envanter olarak da

adlandinlir.®

TZU, Japon isletmelerinin tirin veya stregte sirekli iyilestirme yapmak,
kaliteyi yikseltmek, kalite ve ekipmamn uygun kullanimim saglamak, tretim
denetimini ¢alisanlara yaptirmak, stok seviyelerini az tutarak yer ve zamandan

kazanmak amaciyla uyguladiklar1 bir metottur.**

Bu iretim yOnetiminin esasi, birbirini izleyen tretim faaliyetlerinin
koordine edilmesine dayanmaktadir. Ornegin, pek ¢ok pargadan olusan bir
otomobilin dretiminde, gesitli malzeme ve pargalarin tam zamaninda {iretim
hattinda bulunmasinin koordine edilmesi kolay degildir. Personel gereken malzeme
ve pargalara ihtiya¢ duydugunda kaynagina giderek almakta ve gekilen parcalarla
ilgili is merkezi tarafindan tekrar yerine konmaktadir. Bu sistemin uygulanabilmesi

i¢in, iretim planlarinin ayrintili yapilmas: gerekir. *

Gerek uygulamacilar gerekse aragtirmacilar arasinda gegerli olan iki farkl

TZU tanimlamas: vardir. Bu farkhliklar agikga ortaya koymak gerekmektedir.

Dar goriste TZU, bir sonraki iiretim asamasi igin “tam zamaninda” ufak
miktarlarda tretmeyi hedefleyen ve “kanban” olarak adlandirilan bir g¢ekme
sistemiyle kontrol edilen atdlye tabanli bir envanter kontrol yontemi olarak
tanimlanabilir. TZU felsefesinin yalnizca tek bir unsurunu igeren bu dar goriis,
Japonya diginda kabul goren bir goristiir. Bu felsefeye iligkin yapilan hatalardan
biri de TZU olgusunun sadece “zamaninda ve stoksuz” iiretim yapmakla

sinirlandirilmasidir.

Genis goriiste TZU; uretim sisteminin strekli iyilestirilmesini amaglayan,

bir takim y6netim yaklagimini igeren biitiinlesik bir yonetim modeli olarak ifade

“ Arthur G. BEDEIAN, Management, 2.ed., USA: 1989, 5.574.
“ OZCELIKEL, a.g.e., .81.
“ Verimlilik Dergisi, Say1 26, (Ekim, 1994), s5.82-83.
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edilmektedir. Bu ifade ise TZU olgusunu Japonya’da uygulandig: sekliyle ortaya
koymaktadir. Siirekli iyilestirme, TZU yaklasiminin en bisyiik itici giicudir.*°

TZU distincesi, yiksek diizeyde yart mamul stok tutarak sistemdeki
sorunlar1 kapatmaya veya olumsuz etkilerini azaltmaya ¢aligmak yerine, sorunlarin
temeline inerek, ¢oziimlemek igin siirekli gaba harcamaya ozendirir. TZU
sisteminin amaglarina ulagabilmesi igin, buytk kafileler halinde satin almay: ve
tiretimi, kalitesizligi, makina bozulmalarini, Uretim siirecindeki gereksiz tagima
sirelerini reddeder. Bu ise parti sayisinin bir birim oldugu stoksuz retim
kavramma yol agar. TZU sisteminin diger oOzelligi, siparise dayali atdlye

sisteminden, tiketiciye dayali esnek ve hiicresel imalat sistemine gegmesidir.

TZU, Shigeo Shingo tarafindan Toyota’da uygulanan ve gelistirilen su

ilkelere dayanmaktadir.

e  Zaman israfinin ve gecikmelerinin 6nlenmest,

e  Uretimdeki beklemelerin 6nlenmesi,

e  Tagima sisteminin iyilestirilmesi,

e  Uretim islemlerinin iyilestirilmesi,

e  Stoklarin dengelenmesi,

e  Uretim igin gerekli hareketlerin dengelenmesi, kalitesiz ve defolu

tiretimin 6nlenmesi,*

TZU sistemi, iscilerin tiim kapasitelerini kullanmak gibi bir felsefeye de
sahiptir. Isciler, bir sonraki Giretimi saglamak igin, kalite parcalarinin zamaninda
uretimi ile ilgili sorumlulugu da yiiklenmiglerdir. Bu sorumlulugu yerine
getiremediklerinde, tiretimin durmasina neden olurlar ve yardima ihtiyag duyarlar.
Ayrica isciler iiretimin stirekli olarak iyilestirmesinden de sorumludurlar. Yani, bu

sistemde ig¢i yetenegi daha fazla kullaniimaktadir.*®

*®Yasnhiro MONDEN, Toyota Production System: Pratical Approach To Production
Management, Industrial Engineering and Management Press, Norcross, Georgia: 1983, 5.20.
‘T TEKIN, a.g.e., s5.43-44.
*® David R. ANDERSON, Dennis J. SWEENEY, A .Thomas WILLIAMS, An Introduction To
Management Science, 6.ed., USA: 1991, 5.493.
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Giiniimiizde ise, TZU sistemleri, basit bir stok yontemi olmanin 6tesinde,
bir yonetim olarak ele alinmaktadir. Bir igletmede, ancak tiim israfin énlenebildigi
noktada TZU sistemi gergeklesecektir. Bu felsefe Griiniin degerini arttirmayan tim
unsurlart “israf” olarak ifade etmektedir. TZU, israfin 6nlenmesi yoluyla

maliyetlerin azaltilmasim temel hedefi olarak agiklar.

Uretimin her agamasindaki israfi ortadan kaldirabilmek igin belirledigi bu

iki temel hedef';

e Sifir Stok,

e Sifir Hata, TZU felsefesinin, isletme hedeflerini olusturmaktadir.

TZU felsefesini diger klasik sistemlerden ayiran farkli ve yeni taraf, iiretim
ortamindaki problemleri kapatmak ve olumsuz etkilerini azaltmaya c¢aligmak
yerine, problemlerin kokenine inerek, ¢ozimlemek igin siirekli ¢aba harcamayi

. . . 49
Ozendiriyor olmasidir.

Japonya’da “Sifir Stokla” calisan isletmelerde saglanan yararlar ve sonuglar

agagidaki Tablo 2.4.’de gosterilmigtir.

9 A.ANSAN, “Survey Identifles Critical Factors In Successful Implementation Of JIT Purchasing
Techniques”, Industrial Engineering, Vol 18, 1986, s.45.
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Tablo 2.4.
Japonya’da Sifir Stokla Cahisan Isletmelerde Elde Edilen Sonuglar

isletme  Sifir Stok Program Stoklarda Zamamnda  Isgiicii Verim.
Uyg. Siire Artis Azalma(%) Azalma (Deger olarak)
(Deger olarak) (%)
A 3yl 45 40 50
B 3yl 15 20 80
C 4yl 30 25 60
D 2 yil 20 50 50

Kaynak: Mahmut TEKIN, Uretim Yonetimi, 3.b., Ar1 Ofset Matbaacilik, Cilt 2,
Konya: 1996, s.50.

Bu isletmelerde kalite ¢emberleri ve kalite gelistirme programlarinin
baglamasiyla beraber stoklarda distisler baglamigtir. Stoklara yatirimin azalmasi,
uretim programlarinin geligtirilmesi ve iggict verimliliginin artmasi nedeniyle

toplam karda onemli artiglar saglamugtir.

TZU teknikleri, isletmelere basitlestirilmis iretim ve diisiik envanter
maliyetlerinin korunmasinda yarar saglamaktadir. Her malzemenin gerekli oldugu
zaman montaj hattina ulagmasina isaret etmektedir. Bu sistemler Japon

endiistrisinde verimliligi saglamasi agisindan popiilerdir.”

Japonlar, TZU sistemi ile gelismenin olacagina inanarak, neye, ne zaman,
nerede gereksinim duyuldugunu agikladilar. Buna bagh olarak, Japonya’da Toyota
Motor sirketinde bu uygulama ve adaptasyon Amerikan ureticilerinden daha erken
dizayn edilmig ve bunun sonucu olarak da Japonlar dinya ¢apinda dikkat gekecek
kadar giiglii ve bagarili bir rakip olarak ortaya gikmigtir. Modern anlamda bu sistem
Toyota’da 1970 yillarinda Mr.Taiichi Ohno ve onun Ogrencileri tarafindan

uygulanmugtir.

5% John R. SCHERMERHORN, Management For Productivity, 3.ed., USA: 1989, 5.494,
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Daha sonra 1980 yilinda ABD’deki Kawasaki fabrikasina bu sistem
transfer edilmigtir. Boylece bugin Amerikan endistrisinde bu  sistemin
yayginlagtiriimasi saglanmgtir. Ozellikle otomotiv ve elektronik endiistri ise iginde

bulunan isletmeler bu adaptasyonu gerceklestirmiglerdir. '

Bu hedeflere ulagabilmek igin igletme diizeyinde yuritilmesi gereken
faaliyetler Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamamnda Satin Alma ve
Cizelgeleme/Kanban sistemi olarak sayilabilir. Onemli olan nokta, TZU sisteminin
kurulmas: igin gerekli olan bu alt sistemlerin kademeli olarak devreye

sokulmasinin gerekliligidir.
2.1.1.1. Kanban Sistemi

Avrupa ve ABD’deki stok sistemleri, uretim akisina dayali olarak

yapilmakla birlikte, Japonya’da stok sistemi, kanban’a gore planlamaktadir.

Kanban sistemi, TZU ortaminda malzeme hareketlerinin kontroli ve uretim
etkinliklerinin planlanmas1 amaciyla kullanilan yeni bir dretim kontrol
yaklaslmldlr.52 Talebin gektigi sistemler olarak tammlanan TZU sistemleri kanban
sistemini bir Gretim kontrol araci olarak kullanir ve bu ortamda iiretim siireglerine
tim bilgiler kanbanlar araciligla aktanlir. TZU’de her parga montaj zinciri
iizerindeki ilgili is alanina dogru zamanda ve gerektigi kadar gelmektedir. Bunu
saglayan ise “kanbandir”. TZU sistemini destekleyen bir alt sistem olan “kanban
sistemi” Japonca bir kelimedir ve “kart” anlamina gelmektedir. Dikdértgen zarf

(vinil ) i¢inde bir kagit parcasidir.

Uygulamada kanban bir kart sistemi olarak bilinmektedir. TZU sistemi
igerisinde kanban, kiigiik stok pargalarinin iiretim merkezlerine dagitiminda ¢ekme

giiciine sahip bulunmaktadir. Iki kartli kanban ilk olarak, Toyota tretim sisteminde

5! John R. SCHERMERHORN, James G. HUNT, Richard OSBORN, Managing Organizational
Behaviour, 5 ed., USA: 1921, s.506.
52 ACAR, Tam Zamamnda Uretim..., s.8.
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parga stoklarinin tiretim merkezlerine dagitiminin kontrolii amaciyla kullanilmustir.
Kanban kartinin birincisi, parcalar tireten i merkezinden bu pargay: kullanan is
merkezine pargalarin dengeli olarak aktarilmasini saglarken, ikincisi, tretim
kanban kart1 olup, bu kart tretimde kullanilacak pargalarin en kisa siire igerisinde

tedarik edilmesini saglamaktadir, >

Geleneksel yOntemin tersine isleyen bu akig iginde, dretim siireci,
istasyondan istasyona ters yonde geligir. Her istasyon kendisinden bir éncekine en
¢ok ihtiya¢ duydugu pargalari, miktarlarini ve elinde olmasi gereken zamani sorar.
Boylece yalnizca istenen pargayi, Ustelik istenen zaman ve sayida uretir. TZU
zincirinde, her halka bir onceki ve sonrakine siki sikiya baghdir. Bu sayede,
gerekli orta ve ust diizey yonetici sayis1 biyik oranda azalmaktadir. Ciinki,
bilgileri ileten, tretimi gerekli standartlar dogrultusunda yonlendiren kanban’in

kendisidir. >*

Sonug olarak kanban sisteminde, hammadde, yedek par¢a ve mamul
stoklar1 bulunmamaktadir. Kanban sistemiyle tiretim yapilabilmesi i¢in, ilk ¢nce o
parganin bir sonraki 1§ istasyonu tarafindan kullanilmasi ve istenmesi gereklidir.

Kanban Sistemi, ilk defa 1953 yilinda Toyota fabrikasinda uygulanmstir.

Kanban sistemi bazi 6nemli varsayimlara sahiptir. Bunlar su sekilde

aciklanabilir:

e Kanban sisteminde 6gleden sonra saat 5’de gereken parganin sabah saat
8’de uretilmesi kayip kabul edilir. Dogru olan, par¢anin gereken zamandan birkag

dakika once uiretilmis olmasidir.

e Bu sistemde Uretim partisi buyikligi, en kiigiik Gretim birimine  esit
ya da yakin olmalidir. Bunun gergeklesmesi ise, hazirlik (iretim) zamaninin g¢ok

kisa olmasina baglidir.

53 TEKIN, a.g.e., 5.46.
3 OHNO, a.g.e., 5.45.
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e Bu sistem, hatali parga tretimini 6nlemeyi hedefler. Hedef, “sifir hatali”
uretimdir. Sifir hatali firetimi gergeklestirmek igin “kalite ¢emberleri” kanban

sisteminin vazgecilmez unsurudur.

o Sistem, isletmeye teslimat saglayanlarin gecikmelerini, beklenmedik
durumlarini, 6nlemek zorundadir. Ciinkii, yitksek miktardaki stok tutmak sistemce

gereksizdir.

Japon fiiretim sistemi, “Tam Zamaninda Uretim, Tam Zamaninda
Finansman ve Kanban Sistemiyle”, sifir stokla ¢aligtig1 igin yillik stok devir hizlan
50-78 defa/yil arasinda degismektedir. Japonlarin en biyiik rakibi Amerikan
isletmelerinin yilik stok devir hizlari ise, 6-25 defa/yil arasinda degisiklik
gostermekte olup, Japonlarin mevcut Uretim sistemi sayesinde rakiplerine agik

ustinlikleri oldugu gorilmektedir. Asagidaki Tablo 2.5.’de bu goériilmektedir.

Tablo 2.5.
Bazi Japon ve Amerikan Sirketlerinin Yillik Stok Devir Hizlan
(1980 —1990 aras1 doneme ait)

Sirket Elde Stok Bulundurma Yillik Stok Déniisiim
Siiresi (giin) Hizi (defa)
Toyota Motor 4.0 62
Tackihawa Spring 33 75
Jidoszha Kiki 32 78
Kawasaki Motor 3.2 78
Kawasaki ABD 5.0 50
Tokai Rika 3.7 68
Amerikan Sirketleri 10-41 6-25

Kaynak: Mahmut TEKIN, Uretim Yénetimi, 3.b., Ar Ofset Matbaacilik, Cilt 2,
Konya: 1996, s.52.
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Toyota’da once bir yillik tretim plani hazirlanmakta ve bir yil iginde
uretilmesi planlanan arag miktar1 yaklagik olarak saptanmaktadir. Bu plan daha
sonra aylik planlar bigiminde detaylandirilmaktadir. Bir ay 6ncesinden hazirlanan
aylik uretim planlan uretilecek araglari tip ve miktar olarak gostermektedir. Bu
planlar montaj tesisinin diginda, tagseronlara yaptirilan aksesuar ve pargalarin
miktar ile 6zellikleri hakkinda da bilgi vermektedir. Bunun diginda bir de giinlik
planlar bulunmaktadir. Giinlik planlar tiim tretim bantlarina iletilmektedir. Fakat,
herhangi bir talep degisikligi durumunda, giinlitk planlarda belirtilen miktar veya
teknik Ozellikleri, sadece iki saat gibi ¢ok kisa bir siire 6nce uyararak degistirmek
imkam vardir. Ayrica her gin isletmenin ist diizey yOnetimine o gine ait
uretilmesi planlanan otomobil sayis1 ve bunlara iligkin sinirlandirmayi belirten bir
rapor sunulmaktadir. Ertesi giin sabah dokuza kadar gegerli olan bu rapor sayesinde

tiretim plamimin aninda degistirilmesi mimkiindiir.>

TZU, buyitk miktarlarda seri iiretimin tipik sorunu olan, yiiksek stoklama
maliyetini azaltmay: ve uriine katma deger ekleyerek fabrikanin faaliyetlerine
deger kazandirmay: hedeflemektedir. TZU sistemi, “kanban” alt sistemi olmaksizin

basarili olamayacaktir.

Kanban sisteminde gozle gorilur bagari saglanmast 5-10 yil1 almaktadir.
Kanban sisteminde basarili olan igletmelerin ig¢i verimliliginin %30 arttigi, stok
diizeylerinin %60 azaldig1 ve iskarta oranlarinin %90 azaldigi, fabrika alam

kullanimda ise, %15 tasarruf saglandig gorilmugtir.
2.1.2. Otonomasyon
Otonomasyon (Jidoka); makinalarin dogru kullammina iligkin  bir

kavramdir. Insan-makina iliskisinin, is etkinliginin en st seviyede saglanmasi

yoniinde kurulmas: ilkesine dayanmaktadir.

> OHNO, a.g.e., 55.28-29.
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Giniimizde makina ve ekipmanlarin kapasitesi ve hizi biyik 6lgiide
artmugtir. “Start” dugmesine basildiginda kendi kendine g¢aligmaya baglayan
makinalar, bir kalite problemi ortaya ¢iktiginda ayni hizla kalitesiz mal tiretmeye
devam etmektedir. Hatanin giderilmesi igin gegen zamanda ise, tiretilen hatali
mallar bityiik bir israfa neden olmaktadir. Iste bu durumda otonomasyon devreye
girmektedir. Kendi kendine durug 6zelligine sahip bu makinalar sistemin temelini
olusturur. Makinalara koyulan otomatik durdurucular sayesinde, hatali mal
nedeniyle ugranilan kayiplar en aza indirgenir. Ayrica bu sistemin 6zelligi, kalite
sorunlarinin Onlenmesini ve kalitesiz bir malin bir sonraki istasyona gitmesini
engellemek amaciyla operatore hatti veya makinayr durdurma yetkisi veren bir

sistemdir. Sistem, “sifir hata” anlayistnin bir unsurunu olusturur.*®

Otonomasyonu, otomasyonla karigtirmamak gerekir. Bu ylzden “oto-
aktivasyon” olarak ifade edilmesi daha dogrudur. Son yillarda icat edilen otomatik
makinalarin arttirilan iretim kapasiteleri, tretimi bilyik oranda arttirmig, ancak
olumsuzluk riskini de ayni oranda yiikseltmigtir. Bu makinalarda karsilagabilecek
olumsuzluklarin otomatik kontrolii gergeklestirebilen bir sistem yoktur. Bu yiizden
Toyota sirketi, otomasyon yerine oto-aktivasyonun yani bu sorunlarla bagimsiz
miidahale edebilecek cihazlarin yerlestirilmesinin 6nemini vurgulamustir. Sakichi
Toyoda’min mucidi oldugu, kendi kendine galisgan (oto-aktive) bir dokuma
makinasindan dogmustur. Bugiin Toyota’da oto-aktive makina terimiyle, herhangi
bir anormallik halinde devreye girerek, makinay: otomatik olarak durduran bir
cihazla donatilmig makinalar ifade edilmektedir. Tim tesislerinde eski ve yeni
makinalarin buyiik ¢gogunlugu bu tir otomatik durdurma cihazlartyla donatilmistir.
“Paka Yoke”ad1 verilen ve makinaya bir nebze insan duyarlilig1 getiren bu cihazlar,
cesitli hata onleme sistemlerine sahiptir. Makina normal sartlarda ¢aligirken isgiye

ihtiyag duyulmaz, insan miidahalesi yalnizca anormallik durumlarinda s6z konusu

% OZCELIKEL, a.g.e., s5.167-168.
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olmaktadir. Oto-aktivasyon tretim fazlasindan kaynaklanan sorunlari ve hatali

firetimi 6nlemektedir.’’

Toyota Uretim Sistemi, kayiplarin kesin bigimde ortadan kaldirilmasini
saglayan TZU ve otomasyon ana fikirleriyle beraber Japonya’da o iilkeye 6zgii bir
gereksinmeden dogmus olup, bugiin tiim diinyada hiikiim siiren ekonomik biylime

sirecinde, bu sistem her igletmeye uygun olabilecek bir yonetim metodudur.

3. AMERIKAN URETIM SISTEMi VE MODELI

3.1. Amerikan Uretim Sisteminin Temelini Olusturan Ford Sistemi ve

Ortaya Cikis

Henry Ford, (1863-1947) modern otomobil iretiminin temellerini atan
kigidir. Kendi adim tagtyan yontem, diinyanin her yerinde otomobil tretiminin

tarihini derinden etkilemistir.

Ford’un gelistirdigi sistemin temelinde; toplu tretim modeli vardir. Ford
sistemi, bugiin devam eden biiyitk miktarlarda otomobil iiretimini ve satigini ifade
etmektedir. Otomasyon sistemleriyle birlesen, bant yontemi tizerine kurulu toplu

bir tiretim bigimidir.

Ford’un toplu sanayi duretiminde iligkin gOriniiginin kokenini;
hammaddenin iglenmek Uzere ¢aligma mahalline geldigi dretim bantlar
olusmaktadir. Uriiniin ¢esitli pargalart bir sonraki istasyona ve son montaj
bantlarina otomatik olarak sevk edilmektedir. Uretimin baslangicindan tiiketiciye
gonderilmeye hazir hale geldigi bitis asamasina kadar her ey sabit bir hizla , lineer
ve diizenli bir akis i¢inde gerceklesmektedir. Tek tek pargalardan buyik miktarda
baskiy1 ve tezgahi degistirmeden iretmek, buglin hala yaygin olarak kabul goren
bir iiretim kuralidir ve amaci; iiretim maliyetini azaltmak olan Ford sisteminin

5
anahtar unsurudur.>®

57 OHNO, a.g.e., s.46.
¥ OHNO, a.g.e.,s.151.
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Henry Ford, 1907 yilinda ytzyilin en buytik hamlelerinden birini yaparak
gretim sisteminde devrim yaratan “montaj hatt1” yonetimini geligtirmigtir. Bu
yontemle, tiretim hattinda hareket eden bir montaj bandi kurularak karmagik iiretim
iglemlerinin ucuz ve niteliksiz i§ giici ile gergeklestirilebilecek basit ve kiigiik
islemlere bolinmesini saglamigtir. Bu yontem, iyi ve kotl drinii ayarlayabilecek
bagimsiz bir denetim mekanizmasini1 da beraberinde getirmis ve kaliteyi tretimin

bir pargasi olarak kabul etmistir.

Henry Ford’un “Uretim riiyasimin” genel hatlari; Ford’un disiincesinin
merkezinde “Organize fabrika” hayali vardir. Tim Uretim akiginin bastan sona ayni
ritmle c¢alisan, tek ve entegre Uretim alam iginde gergeklesmesi fikri, Ford
sisteminin tek ¢ikigiydi. Ne yazik ki Ford’un kafasinda sekillenen bu ideal
gergeklesmemistir. Ciinkii zamanin teknik arag¢ ve geregleri sadece T modeli gibi
¢ok uniform olan iretimlerde tam bir senkronizasyon saglanmasina imkan
vermekteydi. Dallar1 olan iy siireglerinde ise, boyle bir senkronizasyonun
gerceklegsmesi miimkiin degildi. Bunun en 6nemli sebebi, Ford’un kendini bir anda
buldugu rekabet ortamudir. Alfred Sloan’min yonetimindeki, General Motors’un
yiikseligi, modellerde gesitlilik yaratmigtir. Gelir, zevk durumlari, degisken sosyal
gruplara hitap etme sonucu, Uretim stregleri gideirek parcalanmig ve her otomobil
i¢in ayr1 ve birbirinden bagimsiz alt Uretim siregleri ortaya ¢ikmigtir. Fabrika
“lineerligini” yitirmis, tiretim siireci par¢alanmig, bunlarin sonucu olarak da tretim
stireci yavaglamig, bekleme siiregleri gindeme gelmistir. Butin bu geligmeler
1920’li yillarda Ford sisteminin kati kurallarindan 6diinler vermeye, baslangigtaki

durus noktasindan gerilemeye baslamasina neden olmugtur.>

Ford retim sistemi, ig akigt prensibi iizerine kurulmustur. Bugiin bu
prensipler diinyadaki pek ¢ok otomobil endistrisinde yaygin olarak
kullanilmaktadir. General Motors, Ford ve Avrupali otomobil treticileri uzun
vadeli 6ngoriileri temel alan bir toplu Uretim yontemi izleyerek, biyik miktarlar

seri halde tiretmeye devam etmektedir.

% OHNO, a.ge,s.2l.
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4. FORDIST-TAYLORIST MODEL iLE TOYOTA URETIM
MODELININ KARSILASTIRILMASI

Toyota tretim felsefesini daha iyi anlayip, analiz edebilmek igin, Fordist-
Taylorist modelin, bu modelden hangi noktalarda ayrilip, ne gibi noktalarda

benzerlikler ve yenilikler getirdigini incelemek gerekmektedir.

Benjamin Coriat “Penser al’envers” (Tersine Diisiinmek) baslikl1 kitabinda
Ohnizm’i, Fordist-Taylorist sistemin tersine digiinmek yoluyla, zamanin ve
piyasanin kosullarina gore gelistirilmis ve yenilenmis bir toplu iretim sistemi

olarak tarif etmistir.®°

Dunyada Fordist-Taylorist sistemle, Toyota iretim sistemi arasindaki
benzerlikleri ve birbirinin devami oldugunu gosteren bir takim akademik galigmalar

gerceklestirilmistir.

Taiichi Ohno, tarafindan gelistirilen Toyota tiretim sistemi en az iki yonden
Taylorist-Fordist modelin devami niteligi tagimaktadir. Ford ve Taylor’un
1900’lerde kavram olarak ortaya koydugu, fakat teknik yetersizlikler sebebi ile
gerceklestiremedigi bazi ilkelerin, yaklagik yarim yiizyil sonra, zamanin gerekleri

ve sartlar1 dogrultusunda gelistirilip, yenilestirilerek hayata gegirilmesidir.

Teknoloji, Toyota’ya buyik kolayliklar saglamigtir. Bir zamanlarin
mekanik malzeme tagima araglarinin yerine gegen robo-carries’ler, bugiin gerekli
malzemeleri herhangi bir montaj istasyonuna higbir problem olmadan
gotirebilmektedir. Butiin bunlar sistemi daha esnek kilmakta, fabrikanin igleyigin

Ford’un baglangigtaki idealine yakinlagtirmaktadir.®!

Toyotizm; emegi azaltirken “Yalin fabrika” az isciyle faaliyet gosteren
fabrika olup, ig¢ilerin tretimdeki katilim ve kontrol payini artirmayi hedeflemistir.

Iscilerin iiretime ve ruhsal ve duygusal yakinlasmanin saglanmasi, kendilerini

€ OHNO, a.g.e., 5.19.
' OHNO, a.g.e., 5.22.
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basarimin birer pargast gormeleri bu konuda bir oto kontrol gelistirmeleri de
Toyotizm’in 6nemli unsurlardir. Butin bu yapisal benzerliklere ragmen, Toyota
tretim sistemi, bazi karakteristik 6zellikleri ile Fordist-Taylorist modelden

ayrilmaktadir.

Ford sisteminde; biiytik miktarlarda par¢a ve beklemek zorunda olan bitmis
i§ birikirken, Toyota sistemi tretim fazlasi sonucunda olusan depolarin tamamen
ortadan kaldirilmasi ilkesi ile ¢aligmaktadir. Bu nedenle pargalari tam zamaninda
saglamak amaciyla bir sonraki sirecin bir 6ncekine yoneldigi “kanban sistemi”
gelistirilmistir. Ayrica Toyota sistemi, israf ve kayiplarinda ortadan kaldirilmasi
ilkesine dayamir. Bu da uretimin akilci bir bigimde diizenlenmesini gerektirir.
Uretimin ¢ok kesin olarak dengelenmesi ongorilir. Bu sekilde buyiik miktarlar
azaltilmakta ve her bir parganin buyik miktarlarda akigi onlenmektedir. Ford
sistemi aymi pargadan biiyiik miktarda iiretmek fikrindeyken, Toyota sistemi her

parganin Uretimini senkronize etmektedir.

Tipk:r Ford gibi, Toyota iretimi sistemi de is akig1 sistemine gore hareket
etmektedir. Aralarindaki fark, Ford depolanacak pargalarla ilgilenirken, Toyota
depolan ortadan kaldirilmigtir. Bu yaklagimin arkasinda her miigterinin farkh bir
otomobil aldig: fikri vardir. Bu sebeple otomobiller tek tek iretilmektedir. Toyota’
da buyik miktarlar1 diigiirmek igin, tezgahlarin hizli bir gsekilde degistirilmesi

gerekmektedir.

Toyota, iretim sistemini iyilestirmek ve akigkanlagtirmak amaciyla
Fordizm’den yola ¢ikmigtir. Ford sistemi, ABD’de dogmus, her Amerikan
vatandagin1 otomobil sahibi yapmak fikrini ortaya koyan T modelinin
yayginlagmasiyla, bu devrin baglamasini saglamistir. Ford atdlyelerinde yalnizca
otomobillerin son montaj agsamasinda akigkan bir uretim sistemi kurulmus,
fabrikasyonun diger boliimlerinde ayni sey yapilmamustir. Bu da  her iriinden
biiyiik miktarlarda yiginlar olugturan bir iiretim sistemi yaratmigtir. Yani, Henry
Ford’un ilan ettigi “isin akigkanlagtirilmasi” kavrami Amerikan endiistrisinde tam

anlamiyla uygulanmamaktadir. Ford bu sistemi degistirme firsati bulamadan
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Amerika’daki diger isletmelerle rekabete girmesi onun sisteminin kisitli kalmasinin

en 6nemli nedenidir,

Toyota sistemi, her zaman tretim fazlasina karg1 gikmig, piyasanin ihtiyact
kadar uretimi esas almigtir. Yiksek biyiime doénemlerinde piyasanin ihtiyaci
oldukga fazladir. Uretim fazlasi nedeniyle ortaya cikan zarar ve kayiplar goze
batmaz. Fakat yavas biyime donemlerinde siire¢ tersine islemekte, yiiksek
miktarlarda stok ve bunun maliyeti ortaya ¢ikmaktadir. Bu tir israflar biitiiniyle

miktara ve hiza dncelik veren mantigin sonucudur.

Toyota Uretim sistemi, Amerikan toplu tiretim sisteminin anti-tezidir: “hep
daha fazla” ve “hep daha hizli” ideolojisinin 6nemli kayiplara neden olan biyiik

miktarlarda satis kavraminin tam tersini sdéylemektedir.

Toyota, bugiin kendi montaj zincirlerinden yilda ortalama olarak 32 bin
degisik modelde otomobil iiretmekte ve bu otomobiller en kiigiik ayrintilarinda bile
olsa, birbirinden farklilik tagimaktadir. Bir ayda birbirinin aym yalmizca iki model
piyasaya surilmektedir. Bir miisterinin bir Toyota saticisina bagvurarak kendi
istekleri dogrultusundaki otomobili siparig ettigi andan itibaren eline gegen stre 12
ginii gegmemektedir. Yeni bir modelin projelendirilmesi ise, Batili endistrilerde
dort yili bulurken, Toyota’da bu siire iki yili bulmaktadir. Toyota’nin bu ustiin
gici, tedavi edici sureglerden degil, Onleme verdigi buyik dikkatten

kaynaklanmaktadir.®

Toyota Uretim sisteminin bilimsel temelinde su yatar. Bir sorun ortaya
¢iktiginda, sorunun ¢oziimii i¢in bes kez “neden” diye sorulur ve bes kez yamt

verildiginde sorunun gergek nedenine ulagilmig olur.

Amerikan sisteminde tornaci, her zaman tornaci, kaynak¢i da hayatinin
sonuna kadar kaynakgidir. Japon sisteminde ise, bir ig¢inin rekabet yelpazesi gok
genistir. Tornada ¢aligabilir, matkabin bagina gegebilir, kaynak yapabilir.
Aralarindaki farklarin  biiyiik  ¢ogunlugu, iki ulkenin kiltir tarihinden

2 OHNO, a.g.e., 55.24-30.
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kaynaklandigindan, her ikisinin de Gstiin yonlerini degerlendirmek gerekir. Japon
sisteminde, iggilerin tiim Uretim sisteminin pargast olduklarini hissedebilmeleri i¢in
birden fazla gorev ve rekabet alani verilmistir. Bu sekilde birey isiyle 6zdeslesip

mutlu olabilmektedir.

Fordist sistemin tipik 6zelligi olan; montaj zincirinin her sartta ¢aligmasini
sirdirmesi, Toyota fabrikalarinda ortadan kaldiriimistir. Her ig¢i tiretimde bir hata
gorduginde, ig alaninin hemen yaninda konumlandirilan bir kolu ¢ekerek ya da bir
digmeye basarak band: durdurmaktadir. Bu ise, tretimde herhangi bir hata s6z
konusu oldugunda sistemde aminda miidahale ger¢eklesmesi, hatanin reel zaman

siiresi i¢inde duzeltilmesini saglamaktadir.

Diger bir fark; iki sistemin ortaya ¢iktigi donemdeki piyasa kosullaridir.
Fordist tiretim anlayigi, toplu tiretim déneminde ortaya ¢ikmistir. Piyasanin sinirsiz
oldugunu talebin sinirsiz gekilde bityiiyecegini diigiinen bir endiistri modelidir. Bu
modelde maliyetlerin azaltilmasi, Urin miktarinin artmasi ile es anh olarak
geligmekte, giderek artan Griin miktariyla sabit giderler asagiya ¢ekilmektedir.
Toyota sistemi ise, “Tukenmis piyasa” sartlarinda geliserek, “sinir” bilinci
olugmustur, yani giderek daha az miktarda kendi iginde farkliliklasan,gesitlenen bir

iretim ihtiyaci ortaya ¢ikmigtir.

Fordizm ile Toyotizm arasindaki en Onemli farklardan birini “kanban”
olugturmaktadir. Kanban tamamen farkli ve kendine has bir yontem olarak ortaya
c¢ikmistir. Toyota tretim sisteminin en 6nemli unsurlarindan olan kanban bu
sistemin ig iletisim yontemidir. Kanban ile tiretimin tiim agsamalarinda, birbirinden
onceki ve sonraki siiregler butiin bilgileri kanban kagitlarina aktararak, fabrika igi
bilgilendirmeyi en dogru bi¢imde ve zamanda gergeklestirmistir. Bir sonraki
stirecin, kendisinden oncekini bilgilendirdigi kanban yonetimi, Ford modelinin

uyguladig bilgilendirme sisteminden tamamen farklilik arz etmektedir.

Ford sisteminde iletigim akigi yatay olarak, iiretim bolimiiniin merkezinden
cevreye vyayilmakta ve igletme yonetiminin en tepe noktasindan g¢ikmaktadir.

Bilgilendirme ve iletigim, hiyerarsik biirokratik zincir i¢inde tavandan tabana
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gelismekte iken, Toyota’da iletisim ters yonde, yani tabandan tavana dogru
geliserek; fabrika ile piyasa arasindaki sinir ¢izgisinden miisterinin talepleri ile

dogrudan temas halinde olan terminallerden ¢gikmaktadir.

Diger bir fark ise, is giici yani emek ile ilgilidir. Taylor’'un iiretim
anlayiginin kokeninde her zaman bir is¢i direnigi diigiincesi vardir. Taylor’un
fabrikasi inatg1, saldirgan ve despot bir tiretim yapisina sahiptir. Taylor zorlamay1
segerken, Ohno ait olma olgusunu giindeme getirmigtir. Japon modelinde katilimci

is¢i igin “hak gorev” kavrami ortaya ¢ikmustir.®

Ford ve Toyota tretim modellerinde fiyatlarin olusumu hakkinda uygulanan
metodlar arasinda da fark vardir. Geleneksel isletmelerde fiyatlar maliyetlerin
hedeflenen gelir ile toplanmas: sonucunda (yonetim maliyetlerden yola gikarak ve
istedigi kar oranini ekleyerek fiyati bulmaktadir) belirlenmekte iken, Toyota’da

kara sati§ fiyatindan maliyeti ¢tkarmak suretiyle ulagilmaktadir.

Bugiiniin misterisi diigiinen, kiyaslayan ve satin aldig1 Uriiniin greticisine
kaca mal oldugunu fazla umursamayan kitledir. Burada onemli olan, riinin
miigterileri igin tagidign degerdir. Uretim maliyetleri sebebiyle yiiksek bir fiyat
belirlenirse, miigteri satin alacagi tiriinii degistirecektir. Béyle olunca da giniimiiz
piyasasinda ayakta durmaya caligan bir fabrika igin birinci hedef, iretim

maliyetlerini digiirmektir.

8 OZCELIKEL, a.g.e., §5.21-22.



UCUNCU BOLUM

JAPON VE AMERIKAN URETIM SISTEMLERININ KALITE
ANLAYISLARI ACISINDAN iRDELENMESI

1. KALITE VE KALITE YONETIMI KAVRAMLARI

Guniumiizde “Kalite” artik isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin ve
gelismelerinin temel kosulu olarak gorulmektedir. Kalite kavrami, sanayide ve

uygulamada herkes tarafindan farkl gekillerde tammlanmaktadir.

Bugiinlerde ig diinyasinda en sik sozii edilen kavramlarin baginda “Kalite
Devrimi ve Toplam Kalite Yonetimi” gelmektedir. Mugteri odaklilik, istatistik,
siirekli geligme, onleyici kalite kontrol, katilimci yonetim, esnek iiretim, sifir stok
ve diger pek ¢ok kavrami bu yeni devrimin igindedir. Kalitenin tanmimi, kalite
konusunda onde gelen uzmanlar ve ¢esitli kurulusiar tarafindan soyle

tammlanmaktadir.

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (ASQC) tarafindan yapilan tanima gore
kalite, “bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme yeteneklerini

ortaya koyan ozelliklerinin timidiir” %

P. Crosby kaliteyi; bir triinin gerekliliklerine uygunluk derecesi olarak

tanimlanmaktadir.

Kaoru Ishikawa’ya gore kalite; kalite kontrolii uygulamak, en ekonomik
kullanigli ve tiketiciyi daima tatmin eden kaliteli Grlinii gelistirmek, tasarimin

yapmak, tiretmek ve satig sonrasi hizmetleri vermektir.%

® TEKIN, a.g.e., 5.64.
8 Tiirk Standartlari Enstitiisii, Kalite Notlar1, 1994, s.3.
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ISO 8042 Kalite sozligiinde; bir mal ya da hizmetin belirlenen veya
olabilecek gereksinimleri karsilama yetenegine dayanan ozelliklerin toplami

seklinde tamimlanmaktadir %

J. M. Juran ise kaliteyi, “kullanma amacma uygunluk” bigiminde
tanmimlamakta ve planlama, kontrol ve iyilestirme iglevlerinden olusan uinli kalite

tiggeni baglaminda isletmelere kalite giivencesi igin bir program sunmaktadir.%’
Japon Endiistriyel Standartlari Komitesi “Kalite Kontrolii” séyle tanimlar:

“Tuketicinin gereksinimlerini kargilayan, kaliteli iriin veya hizmetleri,
ekonomik olarak iireten bir tretim yontemleri sistemidir”. Modern kalite kontrol,
istatistiksel yontemlerden yararlanir ve genellikle istatistiksel kalite kontrol olarak

adlandirilir.%®

Japon kalite kontroli y6netimde bir digiince devrimidir. Yonetimin
calisanlara, faaliyetlere ve uriinlere yaklagiminda yeni bir anlayigin gelismesini

gerektirir.

Norichi Kano ise kaliteyi tammlamak amaciyla iki boyutlu bir model
gelistirilmigtir. Biri “Mecburi kalite” digeri ise, “Cazip kalite” olarak ifade edilir.
Mecburi kalite, musterinin Griinden mutlak beklentilerini ifade eder. Cazip kalite
ise; mevcut beklentilerin tizerinde, miisterinin beklemedigi, talep etmedigi ve
hakkinda onceden fikir sahibi olmadigi 6zelliklerle ve bu ozelliklerin
gelistirilmesiyle ilgilidir. Ornegin; binek otomobillerinde ani darbelere karsi hava
Yastig1 gelistirilmesi cazip kaliteye ait bir ozelliktir. Toplam kalite anlayig,
mikemmel dizayn edilmis, her iki boyuttaki kaliteyi i¢eren bir triinii ve hizmeti

.. e 9
ongorir.®

% Nurettin PESKIROGLU, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve ISO Standartlan”, Verimlilik
Dergisi, Say1 1, 1994, s5.95-96.

67" J. M. JURAN, “The Quality Triloy”, Quality Progress, Vol 19, (August, 1986), ss.19-20.

% Omer PEKER, “Toplam Kalite Yonetimi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 26, Say1 1, (Mart, 1993),
s.201.

% ITU Isletme Miihendisleri Toplam Kalite Yonetimi Arastuma Komitesi, Toplam Kalite
Yionetiminde Tiirkiye Perspektifi, Uniform Matbaacilik, Istanbul: 1994, ss.9-10.
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Kalite konusunda meydana gelen degigsmeler sonucunda, kalite kontrol
kavrami, kontrol faaliyetlerini agmig, yetersizlesmis ve arttk bir yonetim

fonksiyonu haline gelmistir.

Kalite ile ilgili yonetim fonksiyonu, bir mamulle ilgili iiretimin énceden
.belirienen kalite standartlarina ne 6lgiide uygun olarak yapildigimin belirlenmesidir.
Kalite Y6netimi ise; misteri ihtiyaglarini en ekonomik bir bigimde karsilamak igin
tiretimin belirli kalite standartlarina gore yapilarak mamul kalitesinin devamliligini

saglama iglemidir.

Kalite yonetimi, sadece muayene veya fabrikanin bir bolimiinde siirdirtillen
faaliyetler olmaktan ote; tezgah operatériinden, genel mudire kadar igletmede
caligan tim personelin farkli derecelerde sorumlu oldugu bir fonksiyondur. Ve bu
sorumluluk mamulin tretiminden baglayarak, mamuliin son tiiketiciye teslim
edilmesinden sonra da devam etmektedir. Kalite yonetiminin bu 6zelligi nedeniyle

kalite kontroli yerine “Toplam Kalite Yonetimi” kavrami kullanilmaktadir.

Toplam kalite yonetimi; tiiketicilerin ihtiya¢ ve isteklerini en ekonomik
seviyede karsilamak amaciyla igletmede kalitenin olusturulmasi, gelistirilmesi ve
korunmasini saglamak igin gesitli bolumler tarafindan yiirutillen ¢abalan etkili bir
sekilde koordine eden bir sistemdir. Bu kavramla yetki ve sorumluluk sadece
iiretim bolimiinde degil, ayn1 zamanda pazarlama, mamul dizayni ve satig sonrast

hizmetlere de dagitilmasgtir.

Ileri sanayi tilkelerinde 1960’11 yillarin bagindan beri tiretim bigimlerinde
goriilmeye baglanan degisimler, sanayide ve ekonomide 6nemli etkiler yaratmigtir.
Esnek uretim sistemleri, bilgisayar destekli tasarim, bilgisayar destekli tiretim ve
bilgisayarla biitiinlegik iiretim bigimleri ve teknolojileri, toplam kalite yonetimiyle
biitiinlegmektedir. Bu teknolojilerin dogru uygulanmasi ve basar1 kazanabilmesi,

toplam kalite yonetimiyle esgiidim iginde bulunmalarina baglidir.”

O E. D. HARRIS ve DIGERLERI, “Concurrent Engineering and Total Quality Management: The
Need For A Seamless Marriage”, Engineering Management Journal, Vol 4, (June, 1992), s.5.
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2. KALIiTE ANLAYISININ KISA TARIHI VE KALITE LIDERLERI]

Sanayi Devrimi ile birlikte kalitenin bir yonetim kavrami olarak ortaya
¢ikmasi 19.yiizyila rastlamaktadir. Frederick Taylor’un Ingiltere’de is planlamasim
ig¢i ve ustabagsilarin insiyatifinden alip, endistri mihendislerinin kontroliine

vermesiyle baslattifi uygulama, “Sanayi Devriminin” tohumlarini atmgtir.

1800°1a yillarda urtnler, higbir kalite denetiminden gegmeden miisterilere
ulagtinliyordu. Zamanin ilerlemesi, iiretimin artmasi sonucunda, 1900’lerde son
islemlere kiigiik hatalar1 6nlemek amaciyla kalite denetgileri yerlestirilmigtir. 1920-
1930’lu yillara kadar kalite, iiretimden ¢ikan hatali, bozuk mallarin digerlerinden
ayrilmasi ile sinirliydi. 19. yiizyilin sonlarina kadar kalite kontrol , bir ya da birkag
ig¢inin yaptigt bir gorev iken, teknolojinin geligmesi ve degisimi sonucunda 20.
yizyilda dretim ve uzmanlagma artmug, “formen kalite kontrol” asamasi ortaya
¢ikmigtir. I. Diinya savagt doneminde ise uzmanlagma giderek artmig, imalat
teknolojisi de daha karmagik bir hale gelmigtir. Bu durumda ise, kalite kontrol
islemleri dretim boliminin sorumlulugundan ayrilarak, bagimsiz, bir konuma
gelmistir. Bu agsama “muayene” olarak adlandiriimaktadir. II. Diinya savast
doéneminde ise, arttk daha kaliteli ve daha iyi mallar talep edilmeye baslanmig bu
da “istatistiksel kalite kontrol” agamasini olusturmustur. 1960’l1 yillarda rekabet
gliciniin ana 6gesi, Uretim Ustinlugudir. Genis pazarlara biiyiik hacimde agilabilen
isletmeler, kitle uretimi ve Olgek ekonomisi nedeniyle rakiplerini geride
birakiyorlardi. 1970°1i yillar ise, teknolojinin yaygnlastigi ve III. Diinya Ulkelerine
de girdigi donem olmustur. Bu yillardan sonra teknolojinin muthig bir hizla
ilerlemesi, tiretim siirecinin karmagiklagmasi, boliimler arasinda uyumu zorunlu bir
hale getirmigtir. Bunun sonucunda “Toplam Kalite Yo6netimi” anlayigi ortaya

cikmugtir.”!

Uretim faktorlerini daha ucuz olarak saglayan bu iilkeler, uluslararast
pazarlara digik fiyatlarla girmisler ve bu donem maliyetle rekabet donemi

olmustur. Kalite felsefesi, hemen her alanda iiriin spesifikasyonlarinin geligmesine

" Sitka GOZLU, Uretim, Verimlilik ve Toplam Kalite Yonetimi: Toplam Kalite Yonetiminde
Diinya Perspektifi, Uniform Matbaacilik, Istanbul: 1994, 5.54.
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neden olmugtur. Ancak 1970’li yillarda ilk 6nce Japonlar, daha sonra ise Amerika
ve Avrupalilar, kalitenin iiretim hattindan ¢ikan iiriinlerin test edilmesiyle sinirh
olmadigim anlayarak, kalite taniminin Grtin spesifikasyonlarina uygunluk g¢izgisini
daha da gelistirdiler. 1980’li yillar rekabete yeni bir boyut getirmis, kalitenin énemi
gittikge artmaya baglamigtir. 1986 yilinda yapilan pazar aragtirmalari, uluslararasi
pazarlarda her on alicidan, sekizinin kaliteye, en az fiyat kadar hatta daha fazla

onem verdigini ortaya ¢ikartmugtir.”?

Kalite, misterilerin siirekli olarak beklentilerini ve ihtiyaglarini anlamak,
karsilamak ve hatta bunlari agsmaktir seklinde ifade edilmektedir. Burada 6nemli
olan, kalitenin artik statik olmadigidir. Guinimiizde herkesin kalite anlayist
degismektedir, ¢inkii zamanla tiketicilerin ihtiyaglari da strekli olarak
farklilagmaktadir. Iste diinyada yaklasik doksan iilkenin kabul ettigi uluslararast
bir kalite giivence sistemi olan “ISO 9000” diger kalite giivence sistemlerinden
daha basit bir seviyede ve misteri ihtiyaglarinin belirlenmesi islemini kontrat
inceleme agamasindan baglayarak ele alan, siirekli iyileyme kavramiyla kalitenin

dinamikligini vurgulamaktadir.

ISO 9000’in kalite sistemleri igindeki yerini belirtmeden once, “Uriin ve
Sistem kalitesi” arasindaki fark agiklamrsa: Uriin sertifikalari; s6z konusu iiriiniin
belli spesifikasyonlarina uygunlugunun guvencesidir. Kalite giivence sertifikalar
ise, bu tiriinii Gireten sistemin kalite {izerinde etkisi olabilecek her turlii faaliyeti ve
bu faaliyetlerin organizasyonuyla ilgilenir. Buradaki kalite; musterilerin strekli
olarak beklentilerini ve ihtiyaglarin1 anlamak, kabul etmek, karsilamak ve hatta
bunlari agmaktir. Kalite givence sertifikalari bir organizasyonun siirekli olarak
miisterilerin beklentilerinin tam olarak giderilmesi i¢in gerekli yapryr kurmus
oldugunun giivencesidir. Oysa Urin kalite sertifikalari, bir  kurumun
organizasyonunun kalitesi hakkinda higbir sey ifade etmemektedir. Uriin sertifikast
anlik “statik kaliteyi”, kalite sistem sertifikasi ise, siirekli “dinamik kaliteyi” ifade
etmektir. Organizasyonlar belli bir irine direkt bagh olmaksizin planlama,

verimlilik, proses kontrol, satin alma ve stok gibi gesitli fonksiyonlarini en iyi

2 Once Kalite Dergisi, Say1 2, (Ocak, 1993), ss.36-37.
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sekilde yapmay1 ve kalitenin siirekli olarak gelismesini, maliyetlerin kontrol altina

alinmasini ancak kalite giivence sistemleriyle garanti altina alabilirler.”

Kalite, “Yonetim Kalitesi, Insan Kalitesi, Is Kalitesi, Uriin ve Hizmet
Kalitesi” olarak “Toplam Kaliteyi” olusturmaktadir. Toplam kalite yonetimi
biitiinlesmis bir yonetim kavrami olarak, organizasyonlarin fonksiyonlan ve biitiin
diizeylerinde hizmetler ve mallarin kalitesi iginde surekli ilerlemeyi igeren bir
yonetimdir. Her insanin ilgisi ve sorumlulugunda kalite yapiminin baslangicindan
beri kalitenin inga edilmesi bu felsefenin hedefidir. Bu anlayis1 isletme ¢apinda
yerlestirmek amaciyla ortaya atilan ve onerilen yontemler kalite liderlerinin

yaklagimlariyla aglklanabilir.

e W. Edwards Deming yaklasimi,
e Joseph M. Juran yaklagim,

¢ Kaoru Ishikawa ( veya Japonya ) yaklagima.
2.1. W. Edwards Deming Yaklasim

Deming, Kalite Devriminin babasi olarak bilinmektedir. II. Diinya
Savasi’ndan sonra Japon Bilim Adamlari ve Miihendisleri Birligi, kalite
uzmanlarinin eserlerini incelerken, Deming’ in adina rastlayinca onu bir dizi
konferans vermek iizere Japonya’ ya davet ettiler. Burada 20. yizyilin ikinci
yarisindan sonra ortaya ¢ikan “Japon Kalite Devriminin” temellerini atmugtir.
Amerikali tiketicilerin ilgisini gekmeye bagladigi 1980 yilina kadar, istatistikle

ilgisi olmayan Amerikalilarin pek az1 Deming’ i tanimaktaydi.

Deming, kalite konusunda en ¢ok tamnan ve saygt duyulan bir insandir.
Hatta, Japonya’da Deming’in adimi tagiyan bir “Kalite Odili” bulunmaktadir.
Deming yonetim siireci ve yonetim ile iggiici arasindaki iligki tzerinde

durmaktadir. Deming’in bakis agisina gore geleneksel mali zihniyet ABD’de kalite

3 1TU Isletme Miihendisleri Toplam Kalite Yonetimi Aragtirma Komitesi, a.g.e., .249.
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yOnetiminin kargisina ¢ikan en biyiik engeldir. Ctunkd, bu zihniyet igletmenin uzun

vadeli ¢ikarlarina yeterince 6nem vermez.”

Deming, surekli iyilestirme i¢in bagvurulacak en 6nemli kalite kontrol
araglarindan olan “Deming Dongiisiinii” Japonya gezisinde tanitmigtir. Deming
dongiisii veya PUKO dongiisti; (Planla-Uygula-Kontrol Et- Onlem Al) olarak
bilinir. Deming, bir igletmenin migteri beklentilerine uygun daha kaliteli tiretim
yapabilmesi igin aragtirma, tasarim, Uretim ve satig arasindaki sirekli aligverigin,

etkilegimin 6énemini vurgulamugtir.

Deming, istatistiksel yontemlerin 6zellikle 1950 Japonya’sindan baglayarak
kalite kontrol siirecinde yaygin bir sekilde kullanilmasini saglamigtir. Deming’in
getirdigi en Onemli degisiklik kalite ve proses kontroliiniin isgiler tarafindan

yapilabilecegi konusunda olmustur.
2.2. Joseph M. Juran Yaklasimi

Juran, kullamma uygunluk ve kalite maliyetlerinin yani sira, kalite
yonetiminin Gst diizey ve tecriibeli yoneticiler elinde bulundurulmasini onererek
ayr1 bir kalite kontrol bolimii fikrine karg1 ¢ikmigtir. Juran ogretisinin can damar,
kalitenin bir yonetim sorumlulugu oldugu noktasinda odaklagir. Bu Deming’ in
Ogretisiyle ayn1 gibi goriinmekle beraber aralarinda bazi ayriliklar vardir. Deming,
yoneticilerin dugiince tarzinda bir devrim talep ederken, Juran kaliteyi mali

konulara paralel bir yonetim disiplini haline getirmeye ¢aligmigtir.

Juran’a gore, problemler ortaya konmali ve ¢6ziim bulunmasi i¢in bir plana
baglanmalidir. Juran, problemleri Onemlerine gore siralama teknigini ortaya
atmigtir ki bu teknige Pareto analizi denilmektedir. Az rastlanan en Onemli

problemlerin ¢oziimiiniin, bir prosesi etkili olarak iyilestirecegini gostermektedir.”

7 Jeffrey PREFFER, Rekabette I"Jsﬁinliigiin Sirr1 insan, 2.b., Sabah Yayinlan, Istanbul: 1995,
s.165

> Nesime ACAR, Semra CAPCI, Tam Zamammnda Uretim Uygulamalarinda Kritik Basari
Faktorleri, MPM Yayinlari, No: 578, Ankara: 1996, ss.9-10.
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2.3. Kaoru Ishikawa Yaklasimi

Japon kalite hareketi bagindan beri Amerikan kalite hareketinden
ayrilmigtir. Ishikawa ve caligma arkadaslari, kalite problemlerinin anlagilmasini

guiclestiren karmagik istatistiksel yontemleri bir yana birakmiglardir.

Ishikawa, iggilerden olugan gruplarin, kalite kontrol ¢emberleri olarak
tanimlanmasini 6nermis ve tim diinyaya yayilacak olan bir yonetim modelinin
onculiiglini yapmistir. Bu sistem ayni zamanda “Taylor Yonetim” modelinin sonu

olmustur.

Ishikawa, Japon Bilim Adamlann ve Miihendisleri Birliginin yardimiyla
Maslow’un Giidiileme Teorisini ve Mc. Gregor’un yonetim ilkelerinin W. E.
Deming ve J. M. Juran’in kalite kontrol alanindaki diisincelerini birlestirerek kalite

cemberleri adin1 alan sistemi ortaya ¢ikarmugtir.

Japonlarin problem ¢ozmede en 6nemli teknikleri, Ishikawa tarafindan
Ogretilen yedi aragtir. Bu yedi arag, Deming, Juran, Feigenbaum ve Crosby’ in
diigtincelerini bir araya getirmeklie beraber, bunlari fabrika is¢ilerinin 6grenip bagka
igcilere Ogretebilecekler1 kadar basitlestirecek hale getirmistir. Bu yedi arag

sudur:’®

e Pareto analizi,

e Sebep-sonug (kil¢ik) diyagram,
o Tabakalama,

o (Ceteleme diyagramy,

e Histogram,

o Serpilme diyagrami,

e Kontrol gemalari.

76 Tiirk Standartlan Enstitiisii, Kalite Notlar, s.18.
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Ishikawa, gegcmis deneyimlerine dayanarak, bir isletmede kargilagilabilecek

problemlerin %95’1nin bu araglan kullanarak ¢oziimlenebilecegini soylemektedir.

3. KALITE GUVENCESI VE ISO 9000 STANDARTLARI KAVRAMI

Uretilen ve piyasaya siriilen mallarin i¢ ve dig piyasalarda rekabet

edebilmesi i¢in kalite giivencesi ve ISO standartlarina uygun olmasi gerekmektedir.

Kalite giivencesi; bir mal ya da hizmetin mugteri ihtiyaglarin1 tam ve dogru
olarak kargilayabilmesi igin, tiim igletme fonksiyonlarinin ayni ama¢ dogrultusunda
bir araya getirilmesidir. Bir igletmenin bitiin fonksiyonlarinin toplam olarak

biitiinlestirilmesi ve kontroliinii gerektirmektedir.”’

Kalite giivencesi;

e Maliyetlerin azaltilmasinda etkili,

e Verimliligin artmasini saglayan,

e Biitin islerin ilk defada ve her defasinda dogru yapilmasinda araci

olmaktadir.

[SO 9000 standartlar serisi ise, kalite giivence sisteminin kurulmast igin

asgari sartlari belirleyen bir kilavuzdur.

ISO 9000 igletme kogsullarina uygun bir KGS’nin gelistirilmesinde ve/veya
bir bagka organizasyonun KGS’nin degerlendirilmesinde esas olarak
kullanilabilecek bir modeldir. “ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi
Standartlarimin” temeli 1963 yilinda ABD’de savunma teknolojisindeki yiksek
kalite sistemleri nedeni ile hazirlanan MIL-Q-9858’e dayanir. ISO standartlarim
kullanilmasinin nedeni, bitmig Grinin muayeneye tabi tutulmasi yerine, iiretim
sisteminin muayeneye gerek birakmayacak sekilde givenceye alinmasi esasina
dayanir. Uluslararas: ticari iligkilerin artmasi ve daha da karmagiklagmas: 1SO

tarafindan 1987 yilinda “ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Guvencesi”

7 TEKIN, a.g.e., 55.81-82.
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standartlari’nin yayinlanmasina yol agmugtir. ISO 9000 serisi, ISO tiyesi iilkelerin

katilimi ile olugturulan teknik komite (ISO/TC 176) tarafindan geligtirilmistir.”®

ISO 9000 Kalite Yonetimi ve Kalite Giivencesi Standartlary/Sec¢im ve
Kullanim Kilavuzu; ISO 9001, 9002, 9003’de verilen ii¢ modelin kullanim
kurallar1 bu standartta agiklanmaktadir.

ISO 9000 Kalite standartlar serisi, etkili bir kalite yonetim sisteminin nasil
kurulmasi, dékiimante edilmesi ve siirdiirilmesi gerektigini gostermektedir. ISO

9000’in belgelendirmeye esas bolumleri §oyle agiklanabilir.

3.1. ISO 9001 Standartlar

ISO 9001 standartlari, bir isletmenin tasarim, gelistirme, tretim, tesis kurma
ve satig sonrast hizmette kalite giivencesi modelidir. ISO 9001, hizmet iglemleri
icinde uygulanabilir ozellige sahiptir. Standart isletmenin biyukligine degil,
fonksiyonuna baglhidir. Uriin tasarim ve satig sonrasi hizmet islevi olan, beyaz esya

ya da otomobil vb. Uretimi yapan igletmeler ISO 9001°e gore belgelenebilir.

3.2. ISO 9002 Standartlar:

ISO 9002 standartlari, 6zellikle daha énceden olusturulmug ve onaylanmig
tasanimlar dogrultusunda iiretim yapan isletmeler igin uygundur. Uretim ve tesiste
Kalite Giivencesi modeli olarak ifade edilir. ISO 9002, 9001°deki maddelerin 2’si
diginda hepsini igerir ve bazi maddeleri 9001’e gore daha az kesinlik gosterir.
Uriin gelistirme fonksiyonu olmayan herhangi bir imalat¢t ya da nakliye,
ambalajlama, dagitim ve tagima gibi isler yapan hizmet firmalar: kalite sistemlerini

eger belgelendirmek istiyorlarsa bu standarda gore gelistirebilirler.

" Selim GUVEN, “Kalite Giivenligi Sistemlerinin Belgelendirilmesi”, Tiirkiye Sise ve Cam
Fabrikas: A.S., Kalite Dergisi, Say: 8, 1990, s.13.
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3.3. 1SO 9003 Standartlar:

ISO 9003 standartlari, stireglerin gok basit oldugu ve triin kalitesinin nihai
uriin Uzerinde yapilan muayene ve testlerle belirlendigi isletmeler igin
uygulanabilir. Son muayene ve deneyler i¢in Kalite gilivencesi modeli olarak
tanimlanabilir. Ornegin, isletme bitmig yar1 mamulleri alarak bunlari miisterinin
tasarimi dogrultusunda monte ediyorsa bu durumda ISO 9003, en uygun kalite

sistem standardi olacaktir.

4. JAPONYA’DA VE ABD’DEKiI KALITE ANLAYISLARI VE
TARIHCESI

W. Shewhart ve E. Deming “Kalite Mithendisligi ve Istatistiksel Kalite
Kontrol” kavramlarinin babalar1 olarak taninirlar. 1924’de Shewhart “Olasilik
Cizelgesini”ortaya koyarak “Istatistiksel Kalite Kontroliin” temelini atmistir. Bu
sayede, seri Uretimde kalitenin ekonomik bir bigimde kontrol edilmesi olanag:
ortaya ¢ikmustir, Shewhart’in gelistirdigi “Istatistiksel Kalite Kontrol” Yéntemleri
ilk kez 1930’larda ABD’de kullanilmigtir. “Siirekli gelisme” (P-D-C-A) gevrimini
ilk olarak ortaya atan yine Shewhart’tir. Bu gevrimi dogru sekilde Oziimsiiyerek
1950 yilinda Japonlara aktaran ise, Deming olmustur. Deming, yiiksek kalite

iiretimini gelistirmek igin yapilmasi gereken on dort basan faktorii belirlemistir.”

II. Diinya savagmin kalite kontrol teknolojisinin gelisimini hizlandirdig:
bir gergektir. Amerikalilar II. Diinya savagi sirasinda sanayilerinde kullandiklar
Istatistiksel Proses Kontrol Tekniklerini en onemli sirlar1 olarak saklamsglardir.
Harold F. Dodge ve Harry G. Raming tarafindan gergeklestirilen numune alma
cizelgeleri %100 kontrol zorunlulugunu ortadan kaldirarak numune alma
metoduyla muayeneyi ve istatistiksel tekniklerin kullamimimi daha kolay hale
getirmigtir. ABD’de savag sirasinda kalite kontrol teknolojisi tilke c¢apinda
yayginlagtirilmig, 1946’da  Amerikan Kalite Kontrol Kurumunun (ASQC)
kurulmasiyla kalitenin gelismesi i¢in daha elverigli bir ortam saglanmigtir.

1950’lerin baginda A. Feigenbaum ve ekibi, kalitesiz riinin parasal kayiplarin

7 Kathryn BARTOL, David C. MARTIN, Management, USA: 1991, 5.649.
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tespit etmek amaciyla, bir kalite maliyet sistemini gelistirmiglerdir. 1961°de P.
Crosby “sifir kusurlu” kavramim getirmigtir.  1960’larin  sonlarinda kalite
teknolojisindeki geligme ile bilgisayar teknolojisindeki ilerleme, kalite giivencesini

vazgecilmez bir etken haline getirmigtir.

II. Dinya savag1 yillarinda Japon uriinleri diinya pazarlarinda kalite ile
degil, maliyet ve fiyatla rekabet etmeye galigiyordu. II. Diinya savagi yenilgisi,
Japonya’daki biitiin sektorleri etkilemis, baz1 sektorler yok olmustur. ABD’i iggal
kuvvetleri Japonya’ya ayak bastiginda, General Mc. Arthur 6nemli bir engelle
kargilagmugtir. Japon telefon ag1 giivenilir durumda degildi ve siirekli aksaklikiar
olmaktaydi. Telefon sisteminde kullanilan malzeme, kalitesiz ve standart digiydi.
ABD kuvvetleri Japon telekomiinikasyon sektoriine destek vererek, modern kalite
kontrol yontemleri kullanmasi igin yol gostermistir. Boylece 1946’da Japonya’da
istatistiksel kalite kontrol baglamigtir. Amerikan yontemleri kisa zamanda diger
sektorlere de yayumigstir. Japon Standartlar Birliginin ve Japon Endiistriyel
Standartlar Komitesinin kurulusundan sonra, 1949’da Endiistriyel Standardizasyon

Yasast yirirlige sokularak, kalite damgas: sistemi baslatilmigtir.*°

1954 yilinda ABD’den bu kez Joseph M. Juran davet edilmistir. Juran,
kalite kontroliin fabrikalarda yalnizca teknoloji agirliklt bir ¢aligma olmaktan 6te,
tim yonetimi ilgilendiren bir kavram oldugunun anlagilmasini saglayarak “Toplam

Kalite Kontroltiin” bugtinki haline gelmesini saglamigtir.

1960’11 yillarda sorun ¢ozme gruplart olan kalite gemberleri ilk olarak
Japonya’da gelismeye baglamigtir. Kalite g¢emberlerinin babast ise, Kaoru
Ishikawa’dir. Ishikawa, kalite gemberlerinin bir Japon hareketi oldugunu ve Batili
isletmelerde uygulanmasinin ¢ok gii¢ olacagim ifade etmigtir. Juran ise, kalite
cemberlerinin higbir iilkede taklit edilemeyecek bir olay oldugunu vurgulamistir.
Bu durum Japonya ve diger tlkelerin kiiltir ve gelenek farkindan dolayidir.
ABD’de ilk kalite c¢emberleri 1974 wyilinda Lockhead isletmesi tarafindan

olugturulmugtur. Daha sonraki yillarda aralarinda IBM, Westinghouse, General

8 Tiirk Standartlan Enstitiisii, Kalite Notlari, s.8.



60

Motors, General Electric ve Xerox gibi buyilk igletmelerde de uygulamaya

konulmustur.81

Kalite terimi ilk olarak Japonya’da 1960’larda baglamigtir. 1970’lerin
ortasinda Japonlarin yiksek kalite seviyelerine ulagmalari, disanidaki kalite
profesyonellerinin dikkatini ¢ekmistir. Japon kalitesi, Amerikan kalitesine gegmeye

bagladig1 zaman herkesin dikkatini gekmigtir.

Toplam kalite yaklasimi Japonlara sadece kalite tstiinlign saglamadi,
bunun yam sira, maliyet, hiz ve esneklik tstunligi de saglamigtir. Bedeli 6denmek
kosuluyla kalite 6teden beri saglanabiliyordu. Ornegin, Batr’mn niikleer, uzay ve
savunma sanayi ile tip teknolojisi kalitede ¢ok yiiksek seviyelere ulagmisti.
Olmayan, kalitenin her keseye uyacak gekilde ucuza sunulabilmesiydi. Nitekim
kalite, hemen her zaman pahali ¢agrisim yapan bir sézcitkk olmustur. Ne kadar
kaliteli olursa olsun, ucuz trtinler higbir zaman kalite imaj1 ile biitiinlegmemistir.

Oysa Japonlar biitiin bu kavramlar alt iist etmiglerdir.**

Amerikan yoneticilerinden ve danigmanlarindan olusan bir grup bu sirn
¢ozmek igin Japonya’ya gittiler. Ik gozlem sonucu goriilecek bir sey olmadig
ortaya ¢ikmigtir. Ancak bir sey farkliydi Ishikawa, Japonlarin kalitedeki

farkliliklarini kendi gozlemlerince soyle aktarmugtir.

e Isletmenin kalite kontrolii igin , kalite kontrol organizasyonundaki tim
insanlarin katilmasi,

e Kalite kontrolinde egitim ve ogretim,

e Kalite kontrol aktiviteleri,

o Hesaplarin resmi kontroliinde kalite kontrol,

e Istatistik metotlarindan yararlanma,

e Ulke ¢apinda kalite kontrole iligkin artarak siiren aktiviteler.

® TEKIN, a.g.e., s5.134-135. ‘
82 jbrahim KAVRAKOGLU, Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayinlan No:1, Istanbul: 1992,
s.103.
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Kalite kontrolin temelini tamimlamak konusunda bile Amerikan ve Japon
yoneticiler arasinda ayriliklar bulunmaktadir. Amerikan gorigiine gore;,
mithendislik ihtiyaglarim kargilayacak kadar misteriler urin alirsa, kalitesi
ispatlanmig demektir. Amerikalilar “Kabul Edilebilir Kalite”seviyesini kabul
ederler. Japon gorisinde ise; kalite Ureticilerden degil, misterilerden onay
almaktadir. Japonlarda isletme retiminden ve servisinden kaynaklanan hatali

iiretimler elimine edilmektedir.

Kalite kontrolii tamiyan Japonlar, ABD ve Avrupa’da yaygin gorise
karsilik; muayeneye yonelik kalite yerine, hatali Grtinlere yol agan faktorlerin
kontrol altina almmasi gerektigi gorisini benimsemislerdir. Kalite giivencesi
anlayisina dayanan bu goriig, kalite standartlarimin tiiketici istekleri dogrultusunda
siirekli yiikseldigi son yillarda yetersiz kalmig ve Toplam kalite kontrol sistemi

agirlik kazanmgtir.
Toplam kalitenin olmazsa olmaz kogullarina bakildiginda;®

o Ilk defada dogru yapmak,

e Istatistiki proses kontrolu uygulamak,

e Ekip caligmasi yapmak- yaraticilig1 tegvik ederek gelistirmek,

o Surekli geligmeyi (kaizen) saglamak,

o Ilk dort sart1 saglayacak bir “yonetim felsefesi” gelistirmek ve tepe
yoneticiden en alt elemana kadar bu felsefeye tam inanci saglamak,

seklinde 6zetlenebilir.

Japon igletmeleri, kalite kontrolii kabul ederken ve uygularken “Once
Kalite” ilkesiyle yonlendirilirler. Bu ilke Japon endustrisinin kaliteli mallar1 digik
maliyet ve yliksek verimlilikte tireterek, ihracat piyasasinda hakim olmasini saglar.
Ustiin seviyede kalite giivenligine sahip Japon mallari, diinyamn her yanindaki
tilketiciler tarafindan talep edilmekte ve begenilmektedir. 1949 yilina kadar

Japonya’daki kalite kontrol etkinlikleri, uzmanlagmis kalite kontrol elemanlari

8 Once Kalite Dergisi, Say1 5, (Ekim, 1993), s.4.



62

tarafindan yapilmaktaydi. Bugiin ise; kalite kontrol programlarindaki bu uygulama

yerini blyik o6lgtide bireysel kontrol uygulamalarina birakmugtir.

ABD ve Avrupa’da kalite kontrol etkinliklerinin iiretim birimlerinde ¢aligan
ig¢ilere birakilmamasi nedeniyle toplam fabrika personelinin en az %10’u kalite
kontrol elemam: olarak ¢aligmakta iken, bugiin Japonya’da ortalama olarak
bakildiginda, toplam fabrika personelinin en fazla %S5’i kalite kontrol elemani

olarak caligmaktadir. Bu oran Japonya’min sanayi devlerinde %1’e kadar inmistir.**

Japonya’da kalite kontrol etkinliklerinin uzmanlagmig kalite kontrol
elemanlan tarafindan yapilmas: anlayisinin birakilarak, toplam fabrika personeli
iginde kalite kontrol elemani oraninin azaltilmasinin iki nedeni bulunmaktadir.
Birincisi, etkinlikleri tiretim siirecinin digina gikan kalite kontrol elemanlari, katma
degeri olmayan operasyonlari gerceklestirmekte, bu ise verimliligi arttirmadan,
tretim maliyetlerinin artmasina yol agmaktadir. Digeri, kalite kontrol elemanlarinin
tiretim hattindaki bilgi akigi, yani geri iletim genelde uzun siire aldifindan belirli
bir hatamin veya sorunun tespitinden sonra bir siire daha hatali par¢a veya iiriinlerin
uretilmesine devam edilecektir. Bu da, isletmelerde israf unsurlarindan biri olan

hatali iiretimin, dolayistyla iiretim maliyetlerinin artmasina sebep olacaktir.®

Yeni sistemde, imalatgt veya lretim sirecinin biitiinii, kalite kontrolden
sorumlu boliim olarak kabul edilmigtir. Bu yaklagimda, hatal: iiretimden, dogrudan
ve en fazla etkilenen grubun, sorunlari hemen fark edebilmesi ve bunlarn
diizeltmesi gerekmektedir. Uretim akisini dogrudan etkileyen muayeneler Giretim
is¢ileri tarafindan dogrudan yapilirken, son muayeneler tiiketici veya yonetimin
goris agilarinin da siirece katilabilmesi igin uzmanlagmig kalite kontrol elemanlar:

tarafindan yapilmaktadir.

Japonlarin toplam kalite kontrolii basarili olarak uygulayabilmesinin

oziinde, insan faktorini gelistiren ve 6n planda tutan sistemleri yaratmalar yer

8 ACAR, CAPCI, Tam Zamanminda Uretim..., s.111.
% ACAR, CAPCJ, a.g.e., s.111.
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almaktadir. Kalite gemberleri, kalite geligtirme ekipleri, proses gelistirme ekipleri

gibi sistemler bu yaklagima 6rnek verilebilir. *

Toyota sisteminde hedeflenen hata orami sifirdir, yani kalite kontrol
fonksiyonunun amaci, %100 hatasiz {iriin elde etmektir. Bunun nedeni, her bir
triniin tek bir tiketici oldugu ve tek bir tiiketicinin bile triinden memnun
kalmamasi durumunda, tiim driinlerin kalitesinin olumsuz yonde etkilenecegi

goriigiiniin hakim olmasidir.

Japon iiretim sisteminde “sifir hata” hedefine ulagabilmek ve tim tretim
pargalarinin muayeneden gegirildigi “toplam muayene” sistemini kurabilmek igin
istatistiksel 6rnekleme teknigi diger yontemlerle desteklenerek kullamilmaktadir.
Japon sisteminde kalite kontrol fonksiyonunu igeren diger bir teknik ise;
otonomasyondur. Bu teknik, tiretim hatalarin1 bulma ve diizeltmeye yoneliktir. Bu
teknik sayesinde isglicii sayisindaki azalma sonucunda maliyetlerin azalmasi,
insana saygi kiiltiriinin gelismesi, talep degismelerine uyum saglama becerisinin
artmast miimkiin olmaktadir. 1980’lerde Kkalite, iiretim tabanindan yonetim odasina

¢ikarken, gliglii bir pazarlama silahi haline gelmistir.

4.1. Tam Zamanh Uretimin Kalite Kontrol Ile iliskisinin Her iki Ulke

Acisindan Incelenmesi

Birgok Amerikali isletme TZU sistemini duymasina ragmen, bunlardan ¢ok
az1 kalite kontrolle iligkisi oldugunu fark etmistir. Japonlarda TZU, isletme gapinda
toplam kaliteyi igererek, iggilerin ve saticilarin ilgisiyle gergeklesmektedir.
Amerikan igletmeleri ise, TZU’e ¢abuk adapte olmuslar, fakat; TZU sisteminin
isletme ¢apinda toplam kaliteyi icermesini, isgilerin ve saticilarin ilgilerinin sart

oldugu gergegini fark edememiglerdir.

Oysa ki TZU, tek bagina izole bir ortamda ger¢eklesmez, onunla beraber
“Toplam Kalite Yoénetiminin” de uygulamyor olmas: garttir. Ayrica tek yanli olarak

da gergeklesmez, ana ve yan sanayilerin ayni kalite anlayiginda olmalarim ve es

8 KAVRAKOGLU, a.g.e., 5.103.
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zamanli cabalarimi da gerektirir. Bu ise, ana ve yan sanayilerinde Kkalitenin

gelismesini, israf kaynaklarinin azaltilmasim saglar.®’

Amerikan Kalite Kontrolii; “AQL” denilen ve “Kabul Edilebilir Kalite
Seviyesi” olarak adlandirilan bir kavrami uzun siire kullanmigtir. Bu kavram uzun
zamana dayali ortalama Uretimde, maksimum oranda hatali iretimin kabul
edilebilir olmasina dayanmaktadir. “AQL” tezinin, antitezi Japon felsefesidir.
Japon kalite kontrol felsefesinde “Mitkemmellik” fikri yatar. Mikemmellik, sifir

hata anlayigindan kaynaklanmaktadir.

ABD’de kalite arzu edilmeyen 6zelliklerin yok edilmesiyle 6lgiilmektedir.
Ishikawa, bunu arkadan bakis seklinde degerlendirmektedir. Oysa miisteri tam
tersine, kaliteyi arzu edilen oOzelliklerin var olmasiyla kabul etmektedir. Bu

yaklagimda kaliteye 6nden bakig seklinde ifade edilmektedir.

Amerikan igletmeleri kalite ¢emberleri yaklagimina gereken 6zeni
gosterememiglerdir. Bu igletmelerde kalite ¢emberleri izole edilmigler, yani tiim
isletmenin kalite kontrol ¢abalarinin pargasi olmayip, isletmenin diger bolimlerini
iceren problemlerle fazla ilgilenmemiglerdir. Ayrica ¢emberde anahtar
konumunda olan personel, ¢gok sik degistirilmekte ve boylece ¢emberler tutarli
lider ve yoneticilere sahip olmamaktadir. Isgiler, cemberlerin i¢indeki ve disindaki
caligma bolgelerine sik transfer oldugundan efektif takim olusturmakta zorluklar
cekilmektedir.®®

Japonya’daki toplam kalite kontrol ¢aligmalari, kalite kontrolden ibaret
degildir. Toplam kalite kontrol, Japonya’da isletmenin her diizeyindeki

performansin iyilestirilmesine odaklagir. Baslica konular;®

e Kalite giivenligi,

e Uretim kotalarinin karsilanmas,

8 Once Kalite Dergisi, Say1 2, (Ocak, 1993), s.7.
¥ IMAL a.g.e., s.14.
¥ IMAL a.g.e., s.14.
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o s giivenligi,

e Maliyetlerin azaltilmasi,

e Teslim programlarinin gergeklestirilmesi,
¢ Yeni triin geligtirme,

e Tedarikgilerin yonetimi,

e Verimliligin arttirilmasi,

Toplam kalite kontrol, zaman igerisinde pazarlama, satiy ve servis

konularini da kapsamina almugtir.

Kalite kontroliin sonu¢ alici bigimde uygulanmasi; st yoneticiler,
mudirler, amirler, is¢iler dahil olmak tzere igletmedeki herkesin, pazar arastirma
ve gelistirme, Grtin planlama, tasarim, tretim, planlama, satin alma, satig, imalat,
satig sonrasit hizmetler, muhasebe, personel, egitim gibi tiim faaliyet alanlarinda

igbirligini gerektirmektedir.

Birgok Batili igletmede kalite kontrol; imalat prosesine uygulanan kalite
kontroldiir, iiretimde kullanilmak tzere gelen malzemeden kusurlu olanlarin geri
¢evrilmesini ve Giretim hatti sonunda kusurlu ¢ikan triiniin ayiklanmasini esas alan

denetlemelerden ibarettir.
4.2. Kalitenin Maliyet Yonetimi Anlayisina Etkisi

Japonlarin dis piyasalardaki bagsarilar1 Oncelikle, kendi evlerindeki
rekabetten kaynaklanir. Piyasada kalabilmek igin “Kar= fiyat-maliyet” formiiline
inanan Japon i diinyasi, maliyet yonetimini birinci hedef olarak belirlemigtir.
Maliyet indiriminde en 6nemli unsur israfin ortadan kaldiriimasidir. Gergekten

gereksinme olmayan her gey israftir.”°

Japonlar, maliyetleri en aza indirebilmek amaciyla baz: hedefler

tammlamiglar ve bunlari uygulamaktadirlar.

% OZCELIKEL, a.g.e., s.91.
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Misteri isteklerinden fazla yapilacak Gretim, hem stoklarin artmasina, hem
de depolar igin daha fazla yer ayrilmasina neden olacagindan, gereksiz ve fazla

iretim yapilmaz.

Parca iretimi igin gerekli malzemenin, diizensiz yerlesmeler ve gereksiz
bekleme siireleri nedeniyle tam zamanminda, istenilen yere, istenilen kalitede ve
miktarda gelmemesi nedeniyle kaybedilen zaman, maliyetleri arttiracagindan buna
dikkat edilir.

Uriin igin gerek duyulan malzemenin, isletmeye uzak mesafelerden
tasinmas1 da zaman kaybi agisindan dikkate alinmas1 gerekli bir konudur. Yani,

malzemenin nakli igin zaman kaybedilmemelidir.

Uretimde gergekten ihtiyag duyulmayan bazi islemlerin ortadan
kaldirilmas: sayesinde, is¢iye daha ¢ok ve iretken iy zamaninin saglanmasina

olanak taninir.

Fazla stok, fazla yer, fazla eleman, fazla idari masraflar, piyasa sartlarinin
degisimi halinde stoktaki Uriiniin elde kalmasi riski demektir. Bu nedenle

bunlardan kaginilmaktadir. Ancak bitiin bunlar yalin organizasyonla saglanabilir.

Yalin organizasyonun kokenini tam olarak bilinmemekle beraber bazi
gorigler Amerikan sistemi, bazilar1 ise Japon sistemi olarak tamimlar. Ancak
kulturel faktorlerden dolayi, bu sistem Japonlara 6zgii bir sistem gibi gorilir.
Surekli gelisme, takim ruhu, kaynaklarin etkin kullanimi ve israfin ortadan

kaldirilmasi “Yalin organizasyonun” énemli unsurlarindandir.”’

TZU sistemi, yiksek miktarlarda standart triinler ireterek maliyetleri
kontrol altinda tutmay:1 amaglayan Ford sistemine iki temel noktada kargi
¢ikmaktadir.

' HZCELIKEL, a.g.e., s.85.
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Birincisi; maliyetleri azaltmak i¢in, yiksek hacimli Gretim yapildiginda
urtin gesitliligi azalacak, pazara tiketici beklentilerini tam olarak kargilamayan
standart trtinler sunulacaktir. Oysa tiriin gesitliligi ve tiiketici beklentilerinin tam
olarak kargilanmasi tretim yoOnetiminde kesinlikle o6diin verilmemesi gereken

unsurlardir. Aksi halde uzun déonemde karlili§in azalmasi kaginilmazdir.

Ikincisi; tiretim maliyetlerini azaltmamn yolu, isletme iginde israfa neden
olan unsurlarin yok edilmesidir. Bu gekilde maliyetlerde ¢arpici azalmalar elde

edilecek ve karlilik artacaktir.

Yiiksek hacimli iiretimle maliyetler kontrol altinda tutulmaya ¢aligildiginda,
ekonomik durgunluk donemlerinde, azalan talep nedeniyle isletmeler onemli

sorunlar yasayacaklardir.

4.3. Kalitenin Pazarlama Anlayisina Etkisi

Japon kalite kontrol gabalari, miisterilerin agresif tepkilerine énem verir.
Bu ¢aba devamli kalite felsefesini hedefleyen tiim kalite kontrol ¢abalarina yon
vermektedir. Miusteri geri dontugsimleri, yuritilen kalite kontrol g¢abalarinin
efektifligini hesaplamakta, kullanilmakta olan retim sistemi i¢in yeniden uretim
dizayn1 yapilmasini saglamaktadir. Pazarlama fonksiyonu bu konuda 6nemli bir rol

oynamaktadir.”?

Amerikan kalite kontrolii ise, son zamanlardaki satiglarin izlenmesi
haricinde, ¢ok az pazarlama bilgilerini kullanir. Miisteri geri dontgiim bilgileri
genelde sikayetlerle ilgilidir. Sikayetler de isletmelerde nadir olarak ve gok uzun
zamana dayali diizeltici hareketlere yonlendirebilir. Uretimin yeniden dizayn

edilmesi ¢ok az gorilmektedir.

2 IMAJ, a.g.e., 55.16-17.
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4.4. Kalite Ol¢iimii Farkhihiklar

Kalite kontrol ¢abalarinda son nokta, kaliteyi 6lgme girisimleridir. ABD ve
Japon isletmelerinde kalitenin 6l¢iilmesinin dneminin anlasilmasindan sonra, kalite
seviyelerindeki degisikliklerin neler oldugunu isaret eden yollarin bulunma
seklinin tespiti yapilmustir. Ishikawa, Japonlarin ve Batililarin kaliteyi ifade etme
yollarindaki farklarn ortaya koymustur. Kaliteyi ifade eden yedi 6énemli nokta ise

soyle siralanmigtir.”?

¢ Sigorta birimini olugturmak,

e Olgim metodunu olusturmak,

o Kalite karakteristiklerindeki ¢nemli baglantilari olugturmak,
e Hatalar ve kusurlar konusunda fikir birligine ulagmak,

¢ Gizli, gérinmeyen hatalar ortaya gikartmak,

o Kalite istatistiklerini gozlemlemek,

e Dizayn kalitesi ve gekil, yapi kalitesi.

Amerikan imalatgilann tiim bu anlatilanlar1  eksiksiz  yaptiklarna
inamiyorlardi. Ancak imalatgilarin bu anlatilanlar1 birka¢ defa uygulamasi, tim
olarak yaklagimin uygulanmas: anlamina gelmemektedir. Diger bir fark ise,
ABD’de Kkaliteyi diiginme, negatif olarak belirtiimektedir. Yani, kalite; arzu
edilmeyen ozelliklerin yok edilmesiyle olgiilmektedir. Ishikawa bunu, arkadan
bakig seklinde degerlendirmektedir. Oysa miusteri kaliteyi arzu edilen 6zelliklerin
var olmastyla kabul etmektedir. Bu yaklagimda kaliteye 6nden bakig seklinde ifade
edilmektedir. Kalite kontroliin genel ve yaygin kullanimi kalite felsefesine arkadan

bakis1 kapsamaktadir.

> IMAL a.g.e., ss.16-17.
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5. JAPON VE AMERIKAN KALITE KONTROL YAKLASIMINDA
TEMEL FARKLILIKLAR

Japonlarin ve Batililarin kalite kontrol yaklagimlar arasinda birtakim temel

farkliliklar bulunmaktadir.®*

Batr’da kalite kontrol ve diger miihendislik teknikleri ile ilgili mesleki
bilgiler sadece mithendislere verilmekte, diger ¢aliganlar i¢in ise bu pek s6z konusu
olmamaktadir. Japonya’da ise gerekli bilgiler mavi yakalilar dahil herkese aktarilir
ve boylece kisilerin kendi igleriyle ilgili sorunlarin1 daha iyi ¢6zmeleri miimkiin

olmaktadir.

Bati’da iggiiciiniin bilesiminde, heterojenlik, is¢i ile yonetim arasinda
mubhalif iligkiler, yonetimin verimliligi ve kalite kontrolil iyilestirici degisiklikler
getirmesini  zorlagtirnlmaktadir, Japonlarda ise; homojen, benzer egitime ve
goruglere sahip olan igciler, isletme yonetimi ile arasindaki iligkilerde zorluk

¢ekmemektedirler.

Batr’da kalite kontrol miidiiriiniin gérevi, ¢ogunlukla st yonetimden pek
destek gormeyen teknik bir gorevdir. Kalite kontrol mudiriniin Gst yonetimle
surekli ve siki iligki kurabilecek, kalite kontrolin isletmede ©6nem tagidigini
soyleyebilecek konumda oldugu oOrnekler azdir. Japon isletmelerinde ise, st
yoneticiler Toplam kalite kontroli, bir kalite kontrol miiduriniin kisisel igi olarak
degil, isletme agisindan degerlendirirler. Japonya’da kalite kontrol egitimle baslar,
egitimle devam ederken, egitim Ust, orta yonetim ve iggiler igin diizenli olarak
verilmektedir. Japonya’da isletme iginde gontlli kiguk gruplar, istatistiksel
araglar1 kullanarak, kalite kontrol faaliyetlerinde bulunurlar. Cember faaliyetleri,

y6netimin kalite kontrol alanindaki ¢abalarinin %10 ile %30’unu olugturmaktadir.

Japonya’da toplam kalite faaliyetlerini canli tutan Japon Bilim Adamlari ve

Miihendisleri Birligi, Japon Yonetim Kurumu, Japon Merkezi Kalite Kontrol

* IMAL, a.g.e., 55.45-46.



70

Kurumu, Japon Standartlar1 Enstitiisti ve Japon Verimlilik Merkezi gibi pek ¢ok

kurulug bulunmaktadir. Oysa ki bu tiir kuruluglarin sayis1 Batida azdir.

Toplam kalitenin ana amaci; Klasik anlayigta “maliyettkar=piyasa fiyat1”
formila ile degil, “piyasa fiyati-maliyet=kar” formulii ile ¢aligan bir ortamda
yasamak, maliyetlerin digtrilmesi ile rekabet ustinligi saglamaktir. Rekabette
ustiinlik ise, migteri tatmini ile mimkiindiir. Toplam kalite, miisteri odakli

strateji, sirekli gelistirme ve yenilik diigtincesi olarak kabul edilmektedir.

Birgok Batili igletmede kalite kontrol; imalat prosesine uygulanan kalite
kontroldiir; iiretimde kullanilmak tizere gelen malzemeden kusurlu olanlarin geri
cevrilmesini ve Giretim hatt1 sonunda kusurlu ¢ikan triiniin ayiklanmasini esas alan

denetlemelerden ibarettir.

6. HER IKI ULKE ACISINDAN VURETIM YONETIMI
KAVRAMLARININ UYGULANMA DUZEYi

Sozii edilen yeni modeller, TKY, TZU veya Yalin Uretim olarak ifade

edilen farkli yaklagimlar: kapsamaktadir.

Ancak bu yaklagimlanin ulkelere gore degisik sekillerde tanimlanmast,
farklt sistemler olarak algilanmasi bazi sorunlara yol agmaktadir. Japon
uygulamasinda TZU, toplam kalite uygulamalarin1 da igeren genis bir gergevede
tammlanmakta iken, ABD’de yalin iretim nitelemesinin daha yaygin olarak

kullanildig1 gzlenmektedir.”

Isletmelerin genelde birden fazla yeni yaklagimla ilgilenmekte oldugu ve
tek bir sistemle sinirli kalmadign gozlenmektedir. Bu gergevede, TZU uygulayan
isletmelerin ayrica MIP sistemleri ve TY yaklagimlarini da uygulamig olduklart
gorilmektedir. Ozellikle TZU uygulayicilarinin tek bir yaklagimla sinuirli kalmak

egilimi oldukg¢a azdir.

> ACAR, CAPC], a.g.e., s.16.
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Bu durum yeni tretim yaklagimlarinin yapisindan kaynaklanan ve beklenen
bir sonugtur. Oregin, TZU yaklasiminda hedeflenen esnekligin saglanmasi igin,
TY, oénemli bir aragtir. Diger yandan MIP sistemleri ile kurulan ana iretim
planlama sistemleri, gekme esasl tiretim akislarinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli
olan temel alt yapinin olugturulmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Boyle bir
durumda belirli bir sisteme yonelen isletmeler zorunlu olarak ilgili diger

yaklagimlari da devreye sokmaktadir.”®

TZU sistemini uygulayanlar arasinda iriin ve hizmetlerin kalitesini
geligtirerek, tiketici tatmininin saglanmasi 6ncelik olarak kabul edilmigtir. Bu
durumda 6rgiit amaglarinin da siralamasi degismekte ve TZU kullanimu ile stratejik

oncelikler arasinda siki bir iligki oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu iligki Japonya ve ABD’deki isletme amaglarinin karsilagtiriimali

siralamasinin verildigi tablo 3.1.’de daha net gorilmektedir.

% ACAR, CAPC], a.g.e., 5.20.
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Tablo 3.1.
Amerikan ve Japon Yoneticilerin Sirket Amaclar1 Siralamasi

(llgili Taraf Onceliklerine Gore Gruplandiriimis Olarak)

Tlgili Taraf Amerika Japonya
Hissedarlar ve kredi aganlar 8.1 4.1
Yatinnm kan 38 0.1
Hisse fiyatinda artig 1.3 2.0
Oz varlik karimn artmasi

13.2 6.2
Miisteriler 2.4 4.8
Pazar pay1 1.7 2.3
Uriin portféyiiniin gelismesi 0.7 3.5
Yeni iiriinlerin oram

48 10.6
Yéneticiler ve isgiler 1.5 2.4
Uretimin rasyonellesmesi 0.1 0.3
Caligma kogullar iyilesmesi

1.6 2.7
Kamu 0.2 0.7

Sirket imajinin yiikselmesi

Kaynak: L. HEIKO, JIT Manufacturing Systems, Elsevier Publications, USA:
1991, s.5.

Yukanidaki siralama; 291 Japon ve 227 Amerikan igletmesinin st dizey
yoneticileri tarafindan yapilmigtir. Tabloda verilen degerler ortalama degerler olup,
onem derecesi igin 1-10 arasinda bir aralik kullamilmugtir. (1-6nemi en az, 10-

Onemi en fazla ) Tablonun incelenmesiyle agagidaki sonuglara ulagilmigtir.
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Amerikan sistemindeki Oncelik, hissedarlarmm ve kredi aganlarin tatmin
edilmesine yoneliktir. Mali amaglar igletme amaglarini yonlendirmektedir. (Toplam

agirhiklar cinsinden 13.2 ile 6.2’nin kargilagtiriimasi)

Daha gok TZU yaklagiminin benimsendigi Japonya ortamindaki éncelik ise,
tikketicilerin tatmin edilmesine verilmekte, mali hedefler igletme amaglar
siralamasinda ikinci swradadir. (Toplam agirliklar cinsinden 10.6 ile 4.8’in
kargilagtirilmasi). Bunun temel nedeni, Japon yoneticilerin karlilifa giden yolun

titketici tatmininden gegtigi goriiginii benimsemeleridir.

TZU felsefesi, bir isletmede deger yargilarimin degistirilmesini, orgiit
amaglart ile stratejik Onceliklerin yeniden tammlanmasim gerektirmektedir.
Tabloda Amerikan ve Japon sistemleri arasinda gozlenen belirgin fark, bu sonucu
bir kez daha dogrulamaktadir. TZU yaklasiminin atélye diizeyinde uygulanan bir
dizi teknigin birlegimi olmadig1, bu sistemlerin orgiitlerin yapilar: iizerinde 6nemli
bir etkileri oldugu ve orgutsel yapinin butiinluk g¢ergevesi ig¢inde algilanmalar

gerektigi ortaya ¢cikmaktadir.

TZU yaklagiminda , isletmeler iiretim siirecindeki katma deger yaratmayan
zamani azaltmak i¢in istedikleri sayida yonetim teknigini sistematik bir butiinsellik
icinde devreye sokmaktadir. Bu galigmalar sunu gostermektedir; siniflandirmalar
arasinda 6zde Onemli farklar yoktur. Genelde en Onemli farkhilik; benzer
yaklagimlarin farkli adlar altinda ve degisik sekillerde gruplandiriimasindan
kaynaklanmaktadir. Isletmeler tek bir yaklasim yerine gesitli yaklagimlar ayni

zamanda uygulamaysi, tercih etmektedirler.

TZU yaklagimmnin en kolay uygulandig: alan, sektorlere gore yapilan ayrim

sonucunda, otomotiv sektorii olarak ortaya gikmugtir.”’

" A. Z. KELLER, A. KAZAZIi, A. CARRUTHERS, “Impact Of Implementing JIT In A Europen
Manufacturing Environment”, International Journal Of Quality and Reliability Management,
Vol 9, USA: 1992, s.55.
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TZU sistemi , ABD’deki ¢ogu imalatc1 isletme tarafindan;
o Uretim maliyetlerini azaltmak,

o Uretim 6n siiresini kisitlamak,

e Stok devrini artirmak,

o Kaliteyi artirmak maksadiyla kullanilmaktadir.

1990 yilinda ABD’de Minnesota’da TZU uygulanan elektronik

fabrikalarinda yapilan aragtirmaya gore su sonuglar ortaya ¢tkmigtir.”®

Isletmelerin TZU uygulamalarina gegmeleri 6zendirilmektedir. Ciinki; wirtin
on siirelerinin ve maliyetlerinin digtrilmesi, uretim miktarlarinin ve kalitenin
artirilmast igin buyiik bir ugrag vardir. Ancak 6rneklerdeki isletmelerin ¢ok azinda
bir 6n uygulama planlamas: yapilmigtir. Isletmeler, kapsamli olarak fayda-maliyet

analizleri yapmamakla beraber, bu sistemden biiyiik faydalar beklemektedirler.

Isletmelerde (ist yonetimin yonlendirme, degisimi planlama konusundaki
katkilar yetersiz kalmaktadir. Genelde TZU uygulamalar tiretimdeki orta diizey
yoneticiler tarafindan desteklenmektedir. Fabrika i¢inden veya digindan

gorevlendirilen kisiler uygulamalari yonlendirmektedir.

Operator, memur ve nezaretgiler i¢in igletme i¢i egitimler hazirlanirken,
yoneticiler igin daha gok isletme dis1 egitimlere 6nem verilmektedir. Orneklerin
igindeki fabrikalarin higbirinde TZU uygulamalan igin fazla yatinm yapilmamus,

her fabrika uygulamay: kendi igsel ve digsal sartlarina gore surdiirmektedir.

ABD’de 1991 yilinda yapilan bir aragtirmanin sonucuna gore ise, gesitli
sektorlerde TZU uygulayan isletmelerde %92’si tezgah operatorleri ve
montajcilarin uygulamalarda en 6nemli gii¢ oldugunu ortaya koymakta ve bu
nedenle de bu insanlarin egitimine 6nem verilmesi gerektigini de ifade etmektedir.
Amerikan Society for Traning and Development’a gore bir kurulusun kazancini en

az %?2’sinin egitime ve gelistirmeye ayrilmasi ongorilmektedir. Egitime ayrilan

% R. J. SCHONBERGER, “JIT For World Class Manufacturing”, Proceedings Of The 3.rd.,
International Conference, JIT Manufacturing, 1988, s.5.
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zaman ile TZU uygulama galigmalarinin ilerleme hiz1 arasindaki dogrusal orantiy:
goz Onine alinarak igletmelerin bu konuya gereken ©6nem vermeleri

gerekmektedir.”

1993 yilinda ABD’de yapilan bir aragtirmada 1035 imalat¢ isletmenin TZU
uygulamalar1 degerlendirilerek, TZU unsurlarim kullanma oranlar1 ve sireleri

tespit edilmigtir.

Tablo 3.2.
ABD’deki imalatg: isletmelerinde TZU Unsurlarmm Uygulanma

Diizeyi

TZU Unsurlan Uygulayan Isletmelerin Ortalama
oram (%) Uygulama Siiresi

(yi)
Kalite ¢emberleri 64.9 52
Toplam kalite kontrolii 84.9 23
Odaklanmug fabrika 69.0 2.2
Toplam iiretken bakim 56.9 1.7
Hazirlik zamanlarinin 85.5 2.2
kisaltilmasi
Grup teknolojisi 65.9 2.5
Dengelenmis is giici 56.8 2.1
Cok fonksiyonlu is giici 81.6 23
Kanban 65.9 2.1
TZU satin alma 73.8 1.9

Kaynak:Richard E. WHITE, “An Empirical Assesment Of JIT In U.S.
Manufacturers”, Production and Inventory Managemet Journal,

Second Quarter, 1993, 5.39.

% Thomas J. BILLESBACH, “ A Study Of The Implementation Of JIT In The U.S.”, Production
and Inventory Management Journal, Third Quarter, 1991, s.3.
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Tablodan da anlagilacag: gibi, en ¢ok uygulama alani bulan TZU unsuru,

(% 85,5 ) oranla hazirhk zamanlarinin kisaltimasidir. Ikinci en ¢ok kullanilan

(% 84,9) oranla toplam kalite kontrolidiir. En uzun uygulama siiresine sahip olan

unsur ise, kalite ¢emberleridir ve (ortalama 3,2 yildir). Toplam kalite kontrolii de

(ortalama 2,3 yil) olarak yer almaktadir.

Tablo 3.3.
ABD’deki Isletmelerde Uretim Tipleri ve TZU Unsurlar1 Arasindaki
Mliski
Uretim Tipleri Uygulama Oram ve Ortalama Uygulama Siiresi
Atdlye Tipi Uretim Yigin Uretimi  Tekrarh Uretim  Akas Tipi Uretim
TZU Unsurlan % Yo % Yl % Y % Yil
Kalite Cemberleri 58.0 26 529 24 73.0 3.1 71.0 3.7
Toplam kalite kontrolii 86.7 2.1 744 2.0 88.5 2.6 90.0 2.3
Odaklanmus fabrika 60.0 1.9 60.0 2.2 76.4 2.4 60.0 2.7
Toplam iiretken bakim 589 1.5 547 1.8 65.0 1.8 73.3 23
Hazirlik zamanlarmin
Kisaltilmasi 82.2 1.9 79.1 2.0 82.9 2.4 87.1 2.2
Grup teknolojisi 67.8 20 547 20 697 25 607 2.4
Dengelenmis iggiicii 42.2 1.9 419 1.8 66.1 2.3 53.3 3.0
Cok fonksiyonlu iggiicii 84.3 22 709 22 80.6 23 733 3.1
Kanban 58.4 18 506 1.8 71.8 2.5 60.0 2.7
TZU satinalma 70.0 16 651 15 798 21 742 25
Kaynak: Richard E. WHITE, “An Emprical Assesment Of JIT In U.S.

Manufacturers”, Production and Inventory Management Journal,
Second Quarter, 1993, s.41.

Toplam kalite kontrol, at6lye tipi, tekrarli ve akig tipi Gretimlerde, hazirlik

zamanlarinin kisaltilmasi ise kitle tipi Gretimlerde en fazla kullanilan unsurlardir.

Dengelenmis ig giicii, atolye, yigin ve akis tipi tretimlerde toplam tretken bakim

ise tekrarl iiretimlerde en az uygulanan unsurlardir.
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Kalite ¢emberleri tiim Uretim tiplerinde en uzun siireli uygulanan unsur
iken, toplam tretken bakim atélye tipi ve tekrarli {iretimlerde, tam zamaninda satin
alma kitle tretiminde ve hazirlik zamanlarinin kisaltilmas: akig tipi iiretimde en

kisa suireli uygulanan unsur olarak ortaya ¢ikmugtir.

Aragtirmanin sonuglarina gore, TZU unsurlarimin Gretim tipi ve biyukligi
ne olursa olsun tim ABD imalatgt isletmeleri igin faydali oldugu, ancak

uygulamada onceliklerin yer degistirdigini gostermektedir.

TZU uygulamalari, tedarikgi sayisina belirgin bir azalma getirmistir. Biiyiik
isletmelerin hepsinde tedarik¢i sayilarinin bir ile bes arasinda degistigi
gozlenmektedir. Tedarikgilerin segiminde en 6nemli faktorler; azalan 6nem sirasina

gore kalite, fiyat, teknik ve teslimat sikligidur.

1990 yilinda ABD’de TZU uygulanan ve farkh sektorlerde faaliyet gosteren
isletmelerin kapsama alindigi bir arastirma yapilmig, bu arastirmanin TZU
felsefesinin igletmelerin organizasyonel yapilar agisindan bir takim degisiklikler
yapmasini zorunlulugu kildigi gergegi ortaya g¢ikmustir. Sonuglara goz

atildiginda;'®

Isletmelerin %38 nin TZU felsefesinin  organizasyonel yapilarmi

etkiledigini ortaya koymustur.

Degisim en ¢ok alici~planlayici kavraminda olmustur. Bu kavram, planlama
ve satin alma fonksiyonlarinin tek pozisyonda toplanmasini anlatir. Yeni sistemde,
tanimlanan alici-planlayici pozisyonu gergevesinde hem stok kararlari hem de
tedarikgilere yapilan siparisler konusunda yetki ve sorunluluklar tek elde

toplanmaktadir.

Bir diger gozlem; malzeme yonetimi kavraminda olmustur. Bu sistemde

malzeme alimi siirecine toplam maliyet agisindan bakilmakta, kalite ve teslimat

100 1 arry C. GIUNIPERO, Wai K. LAW, “Organizational Changes and JIT Implementation”,
Production and Inventory Management Journal, Third Quarter, 1990, s.72.
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Onem kazanmaktadir. Malzeme yonetimi konusundaki vyapisal degisikliklere
bakildiginda;

e Satin alma fonksiyonunun malzeme yonetimine verilmesi,

e Malzeme yoneticisinin sorumluluklarina tedarikg¢i ¢izelgeleme
fonksiyonunun eklenmesi,

e Kalite kontrol ve imalat miihendislerinin malzeme yoénetimine rapor
vermesi,

Bu degisiklikler geleneksel malzeme yonetimi alamni genigleterek, imalat

muhendisligi ve kalite kontrol fonksiyonlarin da bu alana katmaktadir.

ABD’de 1993 yilinda yapilan kapsamli bir aragtrmada, TZU sistemini
uygulayan isletmelerin %86,4’ti sistemin organizasyonlar igin genel olarak yarar
sagladigini belirtirken, %4,9’u  hicbir yarar saglamadigini sOylemigtir. Bu
aragtirmanin en onemli noktasi, degerlendirme yapilan tiim isletmelerde TZU

sistemi sonucu iiretim én siiresinin %59,4 oraninda azaltilmis olmasidir,'*!

ABD’de TZUin basartyla uygulanmasindaki en énemli faktoriin, hiicresel
yerlesim oldugu belirlenmigtir. Yerlesim tipinin degigsmesiyle alan gereksinimi,
retim siiresi, siireg i¢i envanteri azalmakta ve hatalarin 6nceden fark edilmesiyle
kalitede 6nemli gelismeler elde edilmistir. Grup teknolojisiyle, benzer trtinlerin
gruplanmas igletmelerin %73’iine gore basarinin ikinci énemli faktoriidiir. Ugiincii
bagar1 faktorii ise, malzeme tagimanin basitlestirilmis olusudur. Esnek imalat
sistemi olan bilgisayar kontrollii otomatik malzeme tagima sisteminin kullanimi
Oonem kazanmugtir. YOneticiler, otomatik malzeme tagima sistemlerinin tek bagina
fayda saglayamayacagina, ancak esnek imalat sistemi yaklagimi i¢inde onemli

bulduklarim s6ylemiglerdir.'®

TZU tiretim stratejisi ve tedarik¢i stratejisi uygulamalarda basariy1 en gok
etkileyen faktorier olarak bulunmugstur. Egitim stratejisinin ve yoOnetimin

katiliminin etkileri ise daha az 6nemli olarak ortaya ¢ikmigtir.

190 ACAR, CAPC], a.g.e., 5.67.
192 BILLESBACH, a.g.e., 5.4.
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TZU ortaminda siirekli gelisme sistemleri ile elde edilen ortalama
sonuglarimin bazilan asagida verilmektedir: ( Amerika ve Avrupa uygulamalarimin

ortalama degerleri esas alinmigtir).'®®

e Envanterlerde % 90 azalma,

e Imalat 6n strelerinde % 90 azalma,

o Satiglarin maliyetinde % 15- % 40 azalma,
e [ giicii sayisinda % 10- % 30 azalma,

e Imalat hazirlik zamanlarinda % 75 azalma,

e Kalitede % 75- % 90 iyilesme,

TZU uygulayicilan arasinda tek bir yaklagimla sinirli kalmak egilimi gok
azdir. Bu durum yeni iiretim sistemlerinin yapisindan kaynaklanan ve beklenilen
bir sonugtur. TZU yaklagiminda hedeflenen esnekligin saglanmasinda teknolojik
yenileme onemli bir aragtir. Ayrica birden fazla yeni yaklagimin isletmenin toplam

performans: iizerinde yapacagi butinlesik etki gok daha biiytik olacaktir.

7. JAPONYA VE ABD’NIN TEKNOLOJIK DURUM ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Global rekabet normlarinda rekabette faaliyette bulunabilmek igin
isletmelerin son yenilikleri igeren teknolojiye bir gekilde ulagmalari zorunlu

olmaktadir.

Kurumlar i¢in teknolojiyi elde etmenin iki yolu vardir. Bunlardan birincisi,
teknolojiyi transferdir. Ikincisi ise, teknolojiyi iretimdir. Kisa ve orta vade de
disinildiginde kurumlar igin teknoloji transferi akilci olabilir. Ancak uzun
vadede teknoloji transferinin olumsuzluklari bulunmaktadir. Bir kez teknolojinin
degisme evreleri kisalmigtir. Her defasinda transfer maliyetiyle teknolojiyi edinme,

maliyetli olacaktir. Diger yandan global normlar: yakalamig AB, Japonya ve ABD

193 ACAR, Tam Zamaninda Uretim, s.153.
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isletmeleri artik nihai mamul satmaktansa, teknolojiyi satmamn (patent, know-how,

marka, franchising) daha kazangli oldugunu disinmektedir.'**

Avrupa, Japonya ve ABD’deki global normlu isletmelerin bir ¢ogu
aralarinda teknolojiyi tiretme orijinli AR-GE birimlerini, Joint Venture seklinde
isletmeler kurarak olusturmaktadirlar. Boylelikle isletmeler ortak olduklar1 AR-GE
isletmeleri aracilifiyla kendi tretimlerinde kendi teknolojilerini kullanma olanag:
elde etmektedirler. Diger yandan da yine ayni AR-GE igletmeleri aracihigiyla

urettikleri teknolojileri ihrag ederek cirolarini arttirmaktadirlar.

Niceligi yiiksek, getirisi ayni dlgekte olmayan iiriin ihracati, yerini niceligi
az, getirisinin Olgegl yuksek olan Uriin ihracatina ya da teknoloji ihracatina

birakmaktadir. Japonya’nin, ABD’nin ve diger geligmis tilkelerin de yaptig1 budur.

Tim gelismeler ulkeler cografi uzaklik, tasima ve gimriik giderlerinin
yuksekligi vb. nedenlerle nicelii ¢ok olan kompozisyondaki (iriin ihracati
¢abalarimi terk edip, bu bazlh ihracatini geligmekte olan iilkeler araciligiyla, fason
Uretim yoOnetimine gore gerceklestirmektedirler. Teknoloji ihracatim tesis

edebilmek, teknolojiyi tiretebilmeye baglidir.

Yeniyi yaratma yeteneginin kurulus yapisinda var olmasi gerekir. Her
kurulusun kendi dokusuna sistematik uygulamalan yerlestirmesi sarttir. Once, her
yaptig1 iste surekli ve dizenli iyilestirmelere; Japonlarin “Kaizen” dedigi
uygulamalara gereksinim vardir. Kaizen’in amact; iirtinii ya da hizmeti adim adim
lyilestirmek, iki i¢ yil sonra bambagka bir mal veya hizmet haline gelmesini
saglamaktir. Tkincisi, her kurulus kendi basarilarindan yararlanmayi, yani onlardan
bir seyler ogrenerek yeni uygulamalar gelistirmeyi O6grenmek zorundadir. Bu
konuda bugine kadar en yiiksek bagarty1 Japon isletmeleri gostermistir.
Japonya’nin yukselisi bilgiyi tiretmeye dayali degildir. Teknolojide ve yonetimde
Japonya’nin bilgileri hep bagka yerlerde uretilmistir. Pek ¢ogu da ABD

tiretimidir.'%

1% TIMAL a.g.e., 5.36.
15 IMAL, a.g.e., s.37.
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Gunimiizde, 1990’1 yillarda bile, Japonya ¢oktan diinyanin II. buyik giici
oldugu halde, ilke hala ihrag ettiginden fazla bilgi ithal etmektedir. Aslinda
Japonlar pek ¢ok yonetim bilgisi ithal ettikleri halde, teknolojik alanda pek de gok
bilgi ithalatt da yapmis sayilmazlar. Ama ellerine hangi bilgileri gegirdilerse
bunlari, olaganisti bagarilarla ve ¢abalarla verimli hale donustirilebilme

becerisine sahiptirler.

Japon teknolojisinin tglinci biyik giici;, gelistirme, tasarim ve Uretim hatt1
arasindaki siki ve yakin iligkidir. Japonlar bunu basit bir ilke olarak algilarken,

ABD ve Avrupa’da durum boyle degildir.

Japonya’daki igletmelerde dretimin verimliligi arastirildiginda, verimliligin
yillik olarak bitytik boyutta artiglar gosterdigi kesfedilmistir. ABD ve Avrupa’daki
isletmelerde ise, yillik verimliliklerini 3-4 yil iginde ancak iki katina gikartmakla

yetinmektedirler.

Japonlarin bu hizhh gelismesi incelendiginde, fabrika, alet ve edevatlara,
makinalara yapilan aktif yatirimlar akla gelmektedir. Ancak bu teknolojik anlamda
gelismesini saglayan gelistirme, tasarim ve Uretimin bir araya getirilmesidir.
Japonya’da imalat endiistri yoneticilerinden pek ¢ogu mihendistir. Bu kisiler
Uretim sahalariyla ilgili olarak ilk elden deneyime sahiptir. Japon isletmelerinde
uretim bolimiiniin, gelisim ve tasanim alanindaki katkilari oldukga etkilidir.
Buradaki mithendisler siirekli olarak tretim hattim1 gezerler ve burada galiganlarla
iligki icinde olurlar. Japon yoneticilerinin yeni bir mamuli tasarlarken Kaizen
felsefesine ve yenilige kolay adapte olabilen miithendislere sahip olmasi onlarin

gliciinii olugturmaktadir.

Uretim teknolojisinin hizli bir sekilde degisime ve gelisime ugramastyla
iretim yonteminin ele aldifi konular gittikge artmaktadir. Sanayinin yapisi,
isletmenin kapasitesi, igletmenin faaliyet ¢esidi ve kullandig: teknoloji bu durumu

etkilemektedir.
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Isletmelerin piyasadaki diger isletmelerle rekabet edebilmesi, tiketicilerin
taleplerini istenilen kalitede, zamanda ve mekanda karsilayabilmesi, ancak etkin ve
verimli bir Uretim yapabilmesiyle mimkiindiir. Bu nedenle igletmelerde iiretim
faktorleriyle ilgili organizasyon; isletmedeki tretim, insan giicii ve makina kapasite
kullanim verimliligini gok yakindan etkilemektedir. Isletmelerin tretim sistemleri
birbirinden farkli oldugu igin, tiretimle ilgili organizasyonlarin tiirleri de uygulanan
tretim sekline gore farklilik arz edecektir. Sanayi igletmeleri genigledikge, tiretim

~yonetimi fonksiyonu da gelisme gosterecektir. Uretim yonetiminin amaglarini
gergeklestirebilmesi, tist yonetim tarafindan bilingli ve her asamada benimsenen

stratejilerin ve politikalarin uygulanmasina baghidir.

Bir igletmede TZU, TKY vb. gelismis yonetim teknolojilerinin basari ile
uygulanabilmesi sadece o isletmenin kaynaklariyla sinirlamak mtimkin degildir.
Teknolojik geligme, isletmelerin yeni sistemlere uyum siirecinde ulusal boyutta

disiinmeyi ve inceleme yapmay1 zorunlu kilmigtir.



DORDUNCU BOLUM

JAPON VE AMERIKAN URETIM SiSTEMINE GORE URETIM YAPAN
ISLETMELER UZERINE ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Bu aragtirmanin amaci; diinya piyasalarinda, Gretim y6netimi agisindan iki
dinya lideri olan Japon ve Amerikan tretim sistemlerinin kalite anlayiglari
agisindan birbirlerine karg1 zayif ve Gstiin yonlerini ortaya ¢ikarmaktir.

Daha ayrintili belirtmek gerekirse, aragtirmanin amaglar: goyle siralanabilir;

e Japon ve Amerikan tiretim sistemlerinin temel ozelliklerini ortaya koymak.

e Ulkelerin sosyo-ekonomik ve kiiltiirel 6zelliklerinin kalite yonetimi tizerinde

nasil bir etki yaptigini incelemek.

e Her iki tilke Gretim sisteminin kalite yonetimine bakig agilarini ve katkilarini

gostermek.

o Kocaeli bolgesinde hem Japon hem de Amerikan iiretim modeline gore

iretim yapan igletmeleri incelemek, degerlendirip, bir sonuca baglamak.

Uretim yonetimi agisindan Japon ve Amerikan iiretim sistemlerinin kalite

anlayislarinin irdelenmesini hedefleyen ¢aligma dort bolimden olugmaktadir.
2. ARASTIRMANIN YARARI
Bu aragtirma, igletmelere mal ve hizmet kalitelerini yiikseltmeleri igin hangi

faktorlerin onemli oldugunu ve nelerin yapilmasi1 gerektigi konusunda yol

gosterecektir.

m@m‘m @mm
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Ayrica, Uretim sistemlerinin giinimiz piyasa kosullarinda Toplam Kalite
Yonetimi anlayis: olmaksizin pek fazla anlam tagimadigint gostermesi agisindan
da faydalidir.

3. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Kuramsal ve uygulamaya donik bolimlerden olugan arastirma
simirlandirilirken, kiitiiphane ¢aligmasiyla olugturulan kaynaklardan yola

gikilmigtir.

Uygulama arastirmasinda; anilan konu, cografik bolge olarak Kocaeli il
siurlart ile sinirlandirilmigtir. Kocaeli bolgesinde bulunan igletmelerden, ikisi
Amerikan, ikisi Japon tiretim sistemine gore tiretim yapan, toplam dort igletme
ele alinarak degerlendirilmigtir. Arastirma kapsamina alinan konu iki tlkenin
iiretim sistemlerindeki kalite anlayiglar1 ile smrlandinlmigtir. Isletmede
kaliteden herkes belirli derecelerde sorumlu oldugundan, bu arastirma, hat

ig¢ileri, idari personel, ve orta diizey yoneticilere uygulanacaktir.

4. ARASTIRMANIN YARGILANMASI

Aragtirma, Kocaeli il smrlari igerisinde Japon ve Amerikan uretim
sistemlerine gore liretim yapan igletmelere uygulanmustir. Ancak bu igletmelerde
ist kademe yoOneticilerine anket uygulamasi yapilmadigindan, iist kademe

yoneticilerin degerlendirmeleri aragtirma igine alinamamugtir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmaya bir temel olusturabilmek, 6ngoriilen amaglara ulagabilmek ve
aragtirmaya saghkli bir model olusturabilmek icin bir literatir aragtirmasi

yapilmas: gergeklestirilmistir.

Test edilecek hipotezlerle ilgili dogru bilgilerin toplanabilmesi igin ana

kitle, hedef isletmelerdeki c¢alisanlar olarak tanimlanmigtir. Ana Kkitle
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tammlanirken tesadifilik elimine edilmistir. Caligmada 111 ¢alisana ulagilmigtir.
Ancak bu aragtirma belirli bir bolgede yapildig: igin, ana kitle Kocaeli’ndeki
Japon ve Amerikan Uretim sistemine gore uretim yapan isletmelerdeki hat
iscileri, idari personel ve orta diizey yoneticiler olarak tanimlanmig ve ornekler
bu gruptan segilmistir. Ele alinan hipotezlerle ilgili bilgilerin ana kitleye gore

tirdes oldugu i¢in basit tesadifi 6rnekleme yontemi kullantlmustir.

Bu aragtirmada, bilgi toplama surecinde Kocaeli bolgesindeki isletmelere
gidilerek, gerekli bilgilere ulagmak igin, yiiz ylize anket yontemi uygulanmistir.
Bunun nedeni, cevaplayicilart denetim altinda tutmak, gozlem yapabilmek ve
derinlemesine bilgi edinebilmektir. Amag, hipotezleri test edecek bilgileri

sistematik bir bigimde toplamaktir.

6. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmada, ele alinan kisilerden anket yolu ile eilde edilen veriler
dikkatli bir bi¢imde degerlendirmistir. Anket formunda yer alan sorularin
degerlendirilmesinde, Ordinal o6l¢cek (Basit Siralama olgegi) ve Likert

Olgeginden de yararlanilmistir.

Arastirma ile ilgili olarak olusturulan hipotezlerin test edilmesinde “Ki-
Kare” test istatistigi kullanilmigtir. Bu aragtirmada her iki tlke i¢in 7 hipotez
olusturulmustur. Ho hipotezleri ileri suriilerek bu hipotezlerin red edilip
edilemeyecegi irdelenmistir. Ho hipotezine bagli olarak hesaplanan ve olasilik
kanunlarina uygun frekanslara “teorik frekanslar” gozlem sonucu elde edilmis
olan frekanslar ise, “gercek frekanslar” olarak belirlenmigtir. Teorik frekanslar
arasinda 5’den kiigiik olan degerlere rastlanildigindan birbirine yakin simiflar
birlestirilerek, bu frekanslar biiyuyebilir ya da teorik frekanslarin kiigtik oldugu
fakat siniflart birlestirmenin uygun gorilmedigi hallerde Ki-Kare formiiliine
“Yates diizeltmesi” adi verilen bir diizeltme uygulanir. Teorik frekanslar
arasinda 5’den kiigiik olan degerlere rastlanilmigtir. Bu nedenle daha saglikli bir
sonuca ulasabilmek ig¢in birbirine yakin simflarin birlestiriimesi uygun

goriilmediginden “Yates diizeltmesi” uygulanmustir.
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7. HIPOTEZLERIN TEST EDILMESI

Hol : Sirketinizde egitime verilen 6nem duzeyi ile tretilen mallarin kalitesi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho2 : Sirketinizde g¢alisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisimin yonii ile

¢aliganlarin verimliligi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho3 : Sirketinizde AR-GE ¢aligmalarina verilen 6nem diizeyi ile teknolojinin

ve Uretim sisteminin geligmesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho4 : Sirketinizde uretilen mamullerin fiyatinin ve kalitesinin belirlenmesi

ile miisterilerin rolii arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho5 : Sirketinizde calisanlarin onerileri ve kararlara katilimi ile verimlilik

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho6 : Sirketinizde ekip c¢aligmasina verilen 6nem diizeyi ile tretimin

verimliligi ve kalitesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ho7 : Sirketinizde tek konuda uzmanlagma ile verimliligin artmasi arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Bu hipotezlerin testi, Amerikan ve Japon iiretim sistemine gére KOCAELI
bolgesinde tretim yapan sirketlerin ¢aliganlarina, aragtirmanin ekinde yer alan
anket sorular uygulanarak test edildiginden her bir hipotez i¢in iki ayr1 tablo

olusturulmustur.
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7.1. Hol Hipotezinin Test Edilmesi

Hol : Sirketinizde egitime verilen 6nem diizeyi ile iiretilen mallarin kalitesi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi, sirketlerin ¢alisanlarina, arastirmanmin ekinde sunulan

anket formundaki 1. 2. ve 3. sorulara alinan cevaplara dayandirilmigtir. Bu sorulara

alinan cevaplara iligkin bilgiler agagidaki tablo 4.1 ve tablo 4.2’de sunulmustur.

Test istatistigi : Ki-Kare

Onem derecesi : % 95

Tablo 4.1. Egitime Verilen Onem Diizeyi Ile Uretilen Mallarin Kalitesi

Arasindaki ligki
Amerikan Sirketlerinde
Evet Kismen Hayir Frekans
Toplami
Hat 5 (5.41) 7 (7.5) 3 (2.08) 15
Iscileri
Idari 4 (4.33) 6 (6) 2 (1.66) 12
Personel
Orta 4 (3.25) 5(@4.5) - (1.25) 9
Y 6neticiler
Toplam
13 18 5 36
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Gozlenen Beklenen Nij-N’jj (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2

Deger (Nij) Deger (N’ij) /N’ij
5 5.41 -0.41 0.1681 L 0.0310
4 4.33 -0.33 0.1089 0.0251
4 3.25 0.75 0.5625 0.1730
7 7.5 0.5 0.25 0.0333
6 6 0 0 0
5 45 0.5 0.25 0.0333
3 2.08 0.92 0.8464 0.4069
2 1.66 0.34 0.1156 0.0696
0 1.25 -1.25 1.5625 1.25
Hesaplanan Ki-Kare Degeri  :2.02
Serbestlik Derecesi 4
Giiven Aralig : %S5
Ki- Kare Tablo Degeri :9.49

Ho1 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 2.02<9.49 oldugundan Amerikan sirketlerinde

egitime verilen onem diizeyi ile liretilen mallarin Kkalitesi arasinda bir iliski

oldugu hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.2. Egitime Verilen Onem Diizeyi Ile Uretilen Mallarin Kalitesi

Arasindaki Iligki
Japon Sirketlerinde
Evet Kismen Hayir Frekans
Toplami
Hat Iscileri 6 (6.92) 3 (230) 1 (0.76) 10
Idari Personel 7 (6.92) 2 (2.30) 1 (0.76) 10
Orta yoneticiler 5 (4.15) 1 (1.38) - (0.46) 6
Toplam 18 6 2 26 J
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Gézlenen Beklenen Nij-Nij (Nij-N’ij)2 | (Nij-N’ij)2
Deger (Nij) | Deger (N’ij) /N?ij
6 6.92 0.92 0.8464 0.1223
3 2.30 0.30 0.09 0.0391
1 0.76 0.24 0.0576 0.0757
7 6.92 0.08 0.0064 0
2 2.30 0.30 0.09 0.039
1 0.76 0.24 0.0576 0.0757
5 415 0.85 0.7225 0.1740
1 1.38 0.38 0.1444 0.1046
- 0.46 0.46 0.2116 0.46

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 1.09

Serbestlik Derecesi 4
Giiven Aralig . %S
Ki-Kare Tablo Degeri :9.49

Ho1 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 1.09<9.49 oldugundan Japon sirketlerinde egitime
verilen 6nem diizeyi ile iiretilen mallarin kalitesi arasinda bir iliski vardir

hipotezi kabul edilmistir.

7.2 Ho2 Hipotezinin Testi

Ho2: Sirketinizde galisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisimin yoni ile

calisanlarin verimliligi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi, aragtirmanin ekinde sunulan anket formundaki 4. ve 3.
sorulara alinan cevaplara dayandirilmigtir. Bu iki soruya alinan cevaplara iliskin

bilgiler tablo 4.3 ve tablo 4.4’de sunulmustur.




Test istatistigi: Ki-Kare

Onem derecesi: % 95

90

Tablo 4.3. Calisanlar ve Yoneticiler Arasindaki lletisimin Yonu Ile

Calisanlarin Verimliligi Arasindaki liski

Amerikan Sirketlerinde
Kesinlikle |Katiliyor |Kararsiz |Katilmiyor | Kesinlikle | Frekans
Katiliyor Katilmiyor | Toplami
Teknisyen |- (1.36) |4 (3.63) |6(4.09) |10(10) |5 (5.90) 25
idari 3(1.63) |4(436) [3(490) [12(12) |8(7.09) 30
Personel
Yonetici
Toplam
3 8 9 22 13 55
Gozlenen Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
Deger (Nij) Deger (N’ij) /N’ij
- 1.36 0.36 0.1296 0.36
3 1.63 1.37 1.8769 1.1514
4 3.63 0.37 0.1369 0.0377
4 436 -0.36 0.1296 0.0297
6 4.09 1.91 3.6481 0.8919
3 4.90 -1.9 3.61 0.7367
10 10 - - -
12 12 - - -
5 5.90 -0.90 0.81 0.1372
8 7.09 0.91 0.8281 0.1167

Hesaplanan Ki-Kare Degeri

Serbestlik Derecesi

©3.46
4




Giliven Aralig:
Ki-Kare Tablo Degeri

Ho2 hipotezi : Kabul
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1 %5
1 9.49

Hesaplanan deger 3.46<9.46 oldugundan Amerikan sirketlerinde

cahsanlar ve yoneticiler arasindaki iletisimin yonii ile ¢calisanlarin verimliligi

arasinda anlaml bir iliski vardir hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.4. Calisanlar ve Yoneticiler Arasindaki Iletisimin Yonu Ile

Caliganlarin Verimliligi Arasindaki Iliski

Japon Sirketlerinde

Kesinlikle | Katiliyor |Kararsiz | Katilmiyor | Kesinlikle |Frekans
Katiliyor Katilmiyor | Toplami
Teknisyen |2 (4.52) [13(11.13) |1(0.34) - - 16
Idarive |11(8.47) |19 (20.86) |-(0.65) . - 30
Yonetici
Toplam
32 1 - 46
Gozlenen Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
Deger (Nij) Deger (N’ij) /N’ij
2 4.52 -2.52 6.3504 1.4049
11 8.47 2.53 6.4009 0.7557
13 11.13 1.87 3.4969 0314
19 20.86 -1.86 3.4596 0.089
1 0.34 0.66 0.4356 1.2811
- 0.65 -0.65 0.4225 0.65




92

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 4.49

Serbestlik Derecesi 4
Guven Aralig1 : %S
Ki-Kare Tablo Degeri :9.49

Ho2 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 4.49<9.46 oldugundan Japon sirketlerinde ¢alisanlar
ve yoneticiler arasindaki iletisimin yonii ile cahganlarin verimlili§i arasinda

anlamh bir iliski vardir hipotezi kabul edilmistir.

7.3 Ho3 Hipotezinin Testi

Ho3 : Sirketinizde AR-GE calismalarina verilen 6nem dizeyi ile

teknolojinin ve {retim sisteminin gelismesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi, aragtirmanin ekinde sunulan anket formundaki 6. 7. ve 8.
sorulara alinan cevaplara dayandirilmigtir. Bu sorulara alinan cevaplara iligkin

bilgiler tablo 4.5. ve tablo 4.6’da sunulmustur.

Test istatistigi: Ki-Kare

Onem derecesi: % 95

Tablo 4.5. AR-GE Caligmalarina Verilen Onem Diizeyi Ile Teknolojinin ve
Uretim Sisteminin Gelismesi Arasindaki Iligki

Amerikan Sirketlerinde

Yuksek Orta Dugik Frekans Toplam1
Teknisyen 9 (8.31) 6 (5.34) 4 (5.34) 19
fdari ve 5 (5.68) 3 (3.65) 5 (3.65) 13
Yonetici
Toplam

14 9 9 32
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Gozlenen Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-Nij)2
Deger (Nij) Deger (N’ij) /N’ij
9 8.3 0.7 0.49 0.05
5 5.68 0.68 0.46 0.08
6 5.34 0.43 0.18 0.03
3 3.65 0.65 1.43 0.39
4 5.34 1.34 1.79 0.33
5 3.65 1.35 1.82 0.49
Hesaplanan Ki-Kare Degeri  :1.37
Serbestlik Derecesi 12
Giiven Arahig : %5
Ki-Kare Tablo Degeri :5.99

Ho3 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 1.37<5.99 oldugundan Amerikan sirketlerinde AR-

GE calismalarina verilen onem diizeyi ile teknolojinin ve iiretim sisteminin

gelismesi arasinda anlamh bir iligki vardir hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.6. AR-GE Calismalarina Verilen Onem Diizeyi Ile Teknolojinin ve

Uretim Sisteminin Gelismesi Arasindaki Iligki

Japon Sirketlerinde

Yiiksek Orta Dustk Frekans
Toplam
Teknisyen 8 (8.63) 14 (15) 3(2.27) 25
Idari ve 11 (10.36) 19 (18) - (1.63) 30
Y 6netici
Toplam
19 33 3 55
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Gozlenen Deger | Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) IN’ij
8 8.63 -0.630 0.3969 0.0459
11 10.36 0.64 0.409 0.039
14 15 -1 1 0.066
19 18 1 1 0.055
3 2.27 0.73 0.532 0.234
0 1.63 -1.63 2.6569 1.625

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 2.06

Serbestlik Derecesi

Giiven Araligi
Ki-Kare Tablo Degeri

Ho3 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 2.06<5.99 oldugundan Japon sirketlerinde AR-GE

7.4 Ho4 Hipotezinin Testi

Ho4 : Sirketinizde iiretilen mamullerin fiyatimin ve kalitesinin belirlenmesi

02
- %5
- 5.99

ile miigterilerin rolii arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi, aragtirmanin ekinde sunulan anket formundaki 9. ve 10.

Test istatistigi: Ki-Kare

Onem derecesi: % 95

bilgiler tablo 4.7. ve tablo 4.8.’de sunulmustur.

¢ahsymalarima verilen onem diizeyi ile teknolojinin ve iiretim sisteminin

gelismesi arasinda anlamh bir iliski vardir hipotezi kabul edilmistir.

sorulara alinan cevaplara dayandirilmigtir. Bu sorulara alinan cevaplara iligkin
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Tablo 4.7 Uretilen Mamullerin Fiyatiin ve Kalitesinin Belirlenmesi ile

Miisterilerin Rolii Arasindaki Iliski

Amerikan Sirketlerinde
Hi¢ Onem | Kismen Onem | Cok Onem | Frekans
Verilmiyor Onem Veriliyor | Veriliyor | Toplam
Veriliyor
Idari Personel | 2 (1.33) 10 (11.3) 8 (8) - 20
Orta Diuizey - (0.66) 7 (5.66) 34) - 10
Y 6netici
Toplam 2 17 12 - 30

Gozlenen Deger | Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) IN’ij

2 1.33 0.67 0.448 0.33

10 11.3 -1.3 1.69 0.14

8 8 0 0 0

- 0.66 -0.66 0.4356 0.66

7 5.66 1.34 1.7956 0317

3 4 -1 1 0.25

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 1.697

Serbestlik Derecesi 03
Giiven Aralig1 %5
Ki-Kare Tablo Degeri :7.82

Ho4 hipotezi : Kabul




96

Hesaplanan deger 1.697<7.82 oldugundan Amerikan sirketlerinde

iiretilen mamullerin fiyatmim ve kalitesinin belirlenmesi ile miisterilerin rolii

arasinda anlaml bir iliski vardir hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.8.Uretilen Mamullerin Fiyatimn ve Kalitesinin Belirlenmesi Ile

Miisterilerin Rolii Arasindaki Iligki

Japon Sirketlerinde

Hi¢ Onem |Kismen |Onem Cok Onem | Frekans
Verilmiyor | Onem Veriliyor Veriliyor Toplami
Veriliyor
Idari Personel 4 (3.6) 6(4.63) | 4(4.12) 3(4.63) 17
Orta Diizey 3(3.39) | 3(436) | 4(3.87) | 6(4.36) 16
Yonetici
Toplam 7 9 8 9 33

Gozlenen Deger | Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) /N’ij
4 3.6 0.4 0.16 0.04 |
6 4.63 1.37 1.8769 0.40
4 4.12 0.12 0.0144 0
3 4.63 1.63 2.6569 0.57
3 3.39 0.39 0.1521 0.044
3 436 1.36 1.8496 0.424
4 3.87 0.13 0.0169 0
6 436 1.64 2.6896 0.616 |

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 2.09

Serbestlik Derecesi

Giiven Aralig

°3
: %5
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Ki-Kare Tablo Degeri :7.82

Ho4 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 2.09<7.82 oldugundan Japon sirketlerinde iiretilen
mamullerin fiyatinin ve kalitesinin belirlenmesi ile miisterilerin rolii arasinda

anlamh bir iliski vardir hipotez kabul edilmistir.
7.5 HoS Hipotezinin Testi

HoS: Sirketinizde galisanlarin 6nerileri ve kararlara katilimi ile verimlilik

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi, aragtirmanin ekinde sunulan anket formundakill. ve 12.
sorulara alinan cevaplara dayandirilmigtir. Bu sorulara alinan cevaplara iliskin

bilgiler tablo 4.9. ve tablo 4.10.”da sunulmustur.

Test istatistigi: Ki-Kare

Onem derecesi: % 95

Tablo 4.9.Calisanlarin Onerileri ve Kararlara Katiimi ile Verimlilik
Arasindaki Tligki

Amerikan Sirketlerinde

Hi¢ Onem |Kismen Onem Cok Frekans
Verilmiyor | Onem Veriliyor | Onem Toplam
Veriliyor Veriliyor
Hat Isgileri 52.77) 14(13.8) 6 (8.33) - 25
Idari ve Orta -(2.22) 11(11.1) 9 (6.66) - 20
Diizey Yonetici
Toplam 5 25 15 L - 45
|
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Gozlenen Deger | Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) IN’ij
5 277 223 4.9729 1.7952
14 13.8 0.2 0.04 0.002
6 8.33 -2.33 5.4289 0.6517
- 222 -2.22 4.9284 222
11 11.1 0.1 0.01 0
9 6.66 234 5.4756 0.8221

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 5.49

Serbestlik Derecesi '3
Guiven Aralig . %5
Ki-Kare Tablo Degeri :7.82

Ho5 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 5.49<7.82 oldugundan Amerikan sirketlerinde
calisanlarmm 6nerileri ve kararlara katilimi ile verimlilik arasinda anlamh bir

iliski vardir hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.10.Calisanlarin Onerileri ve Kararlara Katilimi Ile Verimlilik
Arasindaki Iligki

Japon Sirketlerinde

Hig Onem | Kismen Onem | Cok Onem | Frekans
Verilmiyor Onem Veriliyor | Veriliyor Toplami
Veriliyor
Hat Iscileri ; 9(7.09) | 10(11.45) | 5(5.45) 24
Idari ve Orta - 4(590) | 11(9.54) | 5(4.59 20
Diizey Yo6netici
Toplam - 13 21 10 44
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Gozlenen Deger | Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) IN’ij

9 7.09 1.91 3.648 0.51

10 11.45 1.45 2.10 0.1836

5 5.45 0.45 0.20 0.037

4 5.90 1.9 3.61 0.611

11 9.54 1.46 2.13 0.223

5 4.54 0.46 0.2116 0.046

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 1.61

Serbestlik Derecesi 3
Giiven Araligt : %5
Ki-Kare Tablo Degeri :7.82

Ho5 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 1.61<7.82 oldugundan Japon sirketlerinde
calisanlarin 6nerileri ve kararlara katilimu ile verimlilik arasinda anlamh bir

iliski vardir hipotezi kabul edilmistir.

7.6 Ho6 Hipotezinin Testi

Ho6 : Sirketinizde ekip ¢aligmasina verilen 6nem diizeyi ile tiretimin

verimliligi ve kalitesi arasinda anlaml: bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi, aragtirmanin ekinde sunulan anket formundakil3.14.15.
ve 16. sorulara alinan cevaplara dayandinlmistir. Bu sorulara alinan cevaplara

iligkin bilgiler tablo 4.11. ve tablo 4.12.’de sunulmustur.

Test istatistigi: Ki-Kare

Onem derecesi: % 95
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Tablo 4.11.Ekip Caligmasina Verilen Onem Diizeyi ile Uretimin Verimliligi
ve Kalitesi Arasindaki Iligki

Amerikan Sirketlerinde
Evet Kismen Hayir Frekans
Toplam1
Hat Iscileri - 10 (7.09) 12 (15.4) 22
Idari ve Orta - - (2.90) 9 (6.09) 9
Yoneticiler
Toplam - 10 21 31
Gozlenen Deger Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) IN’ij
10 7.09 291 8.46 1.19
12 15.4 34 11.56 0.75
- 2.90 2.90 8.41 2.90
9 6.09 291 8.46 1.39
Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 6.23
Serbestlik Derecesi 2
Gliven Aralig1 : %S5
Ki-Kare Tablo Degeri :5.99

HoS hipotezi : Red

Hesaplanan deger 6.23>5.99 oldugundan Amerikan Sirketlerinde ekip
caliymasina verilen 6nem diizeyi ile iiretimin verimliligi ve kalitesi arasinda

anlamh bir iligki vardir hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 4.12 Ekip Caligmasina Verilen Onem Diizeyi Ile Uretimin Verimliligi
ve Kalitesi Arasindaki Iliski

Japon Sirketlerinde

Evet Kismen Hayir Frekans
Toplamu
Hat Iscileri 6 (3.64) 7 (9.36) - 13
Idari ve Orta 1(3.36) 11 (8.64) - 12
Y oneticiler
Toplam 7 18 - 25
Gozlenen Deger Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
(Nij) Deger (N’ij) IN’ij
6 3.94 2.06 4.24 1.07
7 9.36 2.36 5.56 0.59
1 3.36 2.36 5.56 1.65
11 8.64 2.36 5.56 0.64
Hesaplanan Ki-Kare Degeri  : 3.95
Serbestlik Derecesi 12
Giiven Aralig: :0.05
Ki-Kare Tablo Degeri :5.99

HoS hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 3.95<5.99 oldugundan Japon

sirketlerinde ekip

calismasma verilen 6nem diizeyi ile iiretimin verimliligi ve kalitesi arasinda

anlamh bir iligki vardir hipotezi kabul edilmistir.
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7.7. Ho7 Hipotezinin Testi

Ho7 : Sirketinizde tek konuda uzmanlagma ile verimliligin artmas: arasinda

anlaml bir iligki vardir.
Bu hipotezin testi, aragtirmanin ekinde sunulan anket formundaki 17.18. ve
19. sorulara alinan cevaplara dayandirilmistir. Bu sorulara alinan cevaplara iligkin

bilgiler tablo 4.13. ve tablo 4.14.’de sunulmustur.

Test istatistigi: Ki-Kare

Onem derecesi: % 95

Tablo 4.13.Tek Konudaki Uzmanlasma Ile Verimliligin Artmasi Arasindaki

Tligki
Amerikan Sirketlerinde
Yiksek Orta Diguk Frekans
Toplam1
Hat Iggileri 13 (11.89) 6 (7.56) 1(0.54) 20
Idari ve orta 9 (10.10) 8 (6.43) - (0.45) 17
Y onetici
Toplam 22 14 1 37
Gozlenen |Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Njj-N’ij)2
Deger (Nij) |Deger (N’ij) IN’ij
13 11.89 1.11 1.23 0.10
6 7.56 1.56 243 0.32
9 10.10 1.10 1.21 0.11
8 6.43 1.57 2.46 0.38
1 0.54 0.46 0.21 0.39
- 0.45 0.45 0.2025 0.45
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Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 1.75

Serbestlik Derecesi 2
Giliven Aralig : %5
Ki-Kare Tablo Degeri 0 5.99

Ho7 hipotezi : Kabul

Hesaplanan deger 1.75<5.99 oldugundan Amerikan sirketlerinde tek
konuda uzmanlasma ile verimliligin artmasi arasinda anlamh bir iliski vardir

hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.14.Tek Konudaki Uzmanlagma Ile Verimliligin Artmas: Arasindaki

Higki
Japon Sirketlerinde
Yiksek Orta Disik Frekans
Toplami
Hat Isgileri 1(1.28) 8 (5.14) 9 (12.8) 18
[dari ve 1 (0.85) - 3.42) 11 (8.57) 12
Orta Yonetici
Toplam 2 8 20 28
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Gozlenen |Beklenen Nij-N’ij (Nij-N’ij)2 (Nij-N’ij)2
Deger (Nij) |Deger (N’ij) IN’ij
1 1.28 0.28 0.0784 0.061
8 5.14 2.86 8.1796 1.59
9 12.8 3.8 14.44 1.128
1 0.85 0.15 0.0225 0.026
- 3.42 3.42 11.69 3.42
11 8.57 243 5.90 0.69

Hesaplanan Ki-Kare Degeri : 6.91

Serbestlik Derecesi 2
Giiven Aralig - %S5
Ki-Kare Tablo Degeri :5.99
Ho7 : Red

Hesaplanan deger 6.91>5.99 oldugundan Japon sirketlerinde tek
konuda uzmanlasma ile verimliligin artmasi arasinda anlamh bir iliski vardir

hipotezi red edilmistir.



SONUCLAR

Bu arastirmada ulagilan sonuglar, tablo 4.15.”de diizenlenmistir.

Tablo 4.15. Aragtirmanin Toplu Sonuglar

%95 O.D. ILISKI %95 O.D.ILISKI
BAGIMSIZ BAGIMLI AMERIKAN JAPON
DEGISKEN DEGISKEN SIRKETLERI SIRKETLERI
Egitime verilen 6nem Uretilen mallarin VARDIR VARDIR
diizeyi kalitesi
Calisanlar ve Cahsanlarn
yoneticiler arasindaki verimliligi VARDIR VARDIR
iletisimin y6nii
AR-GE ¢ahismalarma Teknolojinin ve
verilen 6nem diizeyi tiretim sisteminin VARDIR VARDIR
gelismesi
Uretilen mamullerin
fiyatimn ve kalitesinin Miisterilerin Rolii VARDIR VARDIR
belirlenmesi
Calisanlarn 6nerileri ve
kararlara katilim1 Verimlilik VARDIR VARDIR
Ekip ¢ahgmasma verilen | Uretimin verimliligi
onem diizeyi ve kalitesi YOKTUR VARDIR
Tek konnda Verimliligin artmasi VARDIR YOKTUR

uzmanlagsma
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Bu aragtirma sonucunda Japon ve Amerikan girketlerinin iiretim sistemleri,
kalite anlayiglar1 agisindan degerlendirilmigtir. Her iki tilke agisindan

incelendiginde;

Teknolojik buluglar ve yeniliklerin biyik ¢ogunlugu Amerika’da
kesfedilmekte olup, Japonlar ise, bu yenilikleri alarak, kendi biinyelerine
uyarlamaktadirlar. Yani, Japonlar, yeni bir seyler yaratmaktan 6te, bu yenilikleri
taklit etme yetenegine sahiptir. Ayrica Japonlar ellerine ne gegirirlerse, onu Kaizen

felsefesiyle var olan teknolojiyi siirekli iyilestirmeye ¢aligiriar.

Japon Uretim sistemi miikemmel kalite anlayigina gore tretim yaparken,
Amerikan iretim sistemi ise, kabul edilebilir kalite seviyesine gore uretim
yapmaktadir. Amerikan retim sisteminde takim ruhuna sahip, grup sorumlulugu
yoktur, bu da herkesin kaliteden sorumlu oldugu dusiincesine ters diigmektedir.
Aksine Japon iretim sisteminde takim ruhu, grup ¢aligmasi ve herkesin kaliteden

sorumlu tutuldugu digiincesi, mikkemmel kalite anlayigiyla bagdagmaktadir.

Amerikan tiretim sisteminde genellikle tek konuda uzmanlagma vardir.
Yani, Amerika’da bir ig¢i sadece kendi uzmanlhik alamiyla ilgilenirken, Japon
sisteminde bir ig¢i kendi isi haricinde pek ¢ok isle de ilgilenmektedir. Boylece de

bir ¢gok konuda bilgi sahibi olmakta, bu da kalitenin yiikselmesini saglamaktadir.

Amerikan iiretim sisteminde TZU sistemi, Japonya’daki anlamiyla
uygulanamamaktadir. Sifir Stok ve Sifir Hata olayr tam anlamuyla ortadan

kalkmamugtir. Tedarik¢ilerde ve teslimatta bazi gecikmelere rastlaniimaktadir.

Amerikan uretim sistemi biyiik oranda teknolojiye doniik yatirim yaparken,
Japonlar, insana doniik yatirima daha fazla onem vermektedir. Japon sisteminde
insan her seyin Oniinde gelmektedir. Bu nedenle insanin gelisimine katki
saglayacak her sey degerlendirilir. Japon sisteminde bilgi, herkes tarafindan
paylagilir ve agik yani, kapsamli bilgi iletimi s6z konusu iken, Amerikan

sisteminde bilgi, daha ¢ok kapali ve kigisel yani, sinirli bilgi iletimi s6z konusudur.
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Aragtirmada test edilen hipotezlerden elde edilen sonuglar;

Her iki tlke iiretim sistemine gore, sirkette egitime verilen 6nemin, tiretilen
mallarin kalitesini arttirdif), c¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki tabandan tavana

dogru olan iletigimin ¢aliganlarin verimliligini yiikselttigi tespit edilmistir.

Ayrica, sirketlerdeki AR-GE ¢aligmalarinin, teknoloji ve tiretim sistemlerini
gelismesine katkis1 oldugu, mamullerin fiyati ve kalitesi belirlenirken, misterilerin
etkisinin 6nemli oldugu, caligsanlarin Onerileri ve kararlara katilimi sayesinde

verimliliin arttig1 gercegi ortaya ¢ikmigtir.

Ancak ekip caligmasimin Japon dretim sistemine gore uretim yapan
sirketlerde geligtigi, bunun da verimliligin ve kalitenin artmasmna biytk etkisi
oldugu, fakat ayn1 etkinin Amerikan Uretim sistemine gore tretim yapan sirketlerde
ekip caligmasi olmamasi nedeniyle elde edilemedigi tespit edilmistir. Amerikan

iiretim sisteminde genellikle bireysel performans 6n plandadir.

Diger bir farklilk olarak, Amerikan Uretim sisteminin tek konuda
uzmanlagmaya 6nem vermesi, Japon Uretim sisteminin ise, tek konuda uzmanlagma
yerine, fonksiyonel uzmanlagsmay: benimsemis olmasi onun Amerikan Uretim

sistemine karst daha iyi kaliteye ulagmasina yardime1 olmustur.
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ANKET SORU FORMU
Asagidaki sorulara ilgili yere (x) koyarak yamtlaymmz.

1.Sirketinizde ¢alisanlar farkli igleri 6grenccek sekilde bir rotasyona tabi tutuluyor mu?
() Evet () Kismen () Hayir

2.Sirketinizde galisanlar i¢in egitime énemli bir biit¢e ayrilmakta midir?
() Evet () Kismen () Hayir

3.Egitime tabi tutulan caliganlarmizin kalite anlayislarinda eskiye gore bir farklilik
olugsmakta midir?
() Evet () Kismen () Hayir

4. Sirketinizde iletisim yomii tabandan tavana dogru olduguna inaniyor musunuz?
() Kesinlikle katiltyorum
() Katiliyorum
() Kararsizim
() Katilmiyorum
() Kesinlikle katiltiyorum

5.Tabandan tavana dogru olan iletisimin ¢aliganlarn verimliligini olumlu y&nde
etkiledigine inamyor musunuz?

() Kesinlikle katiltyorum

() Katiltyorum

() Kararsizim

() Katilmuyorum

() Kesinlikle katiliyorum

6. Sirketinizde AR-GE ¢aligmalar icin ayrilan biitge ne diizeydedir?

() Yiiksek ()Orta () Diisiik
7. Sirketinizde AR-GE ¢alismalarinin yeni teknolojileri gelistirmesindeki roli nedir?
()Yiiksek () Orta () Diisiik

8. Sirketinizde AR-GE ¢alismalarint yeni buluglar yaratmadaki rolii nedir?
()Yiiksek () Orta () Diisiik



9. Sirketinizde iretilen mallarin fiyatinin ve Kkalitesinin belirlenmesinde miisterilerin
taleplerine 6nem veriliyor mu?

() Hi¢ ¢énem verilmiyor

() Kismen 6nem veriliyor

() Onem veriliyor

() Cok 6nem veriliyor.

10. Sirketinizde miisterilerin istek ve fikirlerini 6grenmek amaciyla miisteri anketlerinin
diizenli olarak yapilmasina yeterince 6énem veriliyor mu?

() Hi¢ énem verilmiyor

() Kismen dnem veriliyor

() Onem veriliyor

() Cok énem veriliyor.

11. Sirketinizde 6nemli kararlar alinirken sizin o konudaki fikirlerinize énem veriliyor mu?
() Hig 6nem verilmiyor

() Kismen énem veriliyor

() Onem verilmiyor

() Cok 6nem veriliyor

12. Sirketinizde verimlilik ve kalitenin yiikseltilmesi amaciyla beyin firtinasi toplantilarina
onem veriliyor mu?

() Hi¢ énem verilmiyor

() Kismen énem veriliyor

() Onem verilmiyor

( )Cok dnem veriliyor

13. Sirketinizde ¢alisanlar arasinda takim ruhuna 6nem verilmekte midir?
() Evet () Kismen () Hayir

14. Sirketinizde ¢alisanlarimiz bir ekip liderine ihtiyag duymakta midir?
() Evet () Kismen () Hayir

15. Sirketinizde uyum ve kollektif ¢aligma 6n planda midir?
() Evet () Kismen () Hayir

16. Sirketinizdeki kararlarda genelde grup olarak alinan kararlar verimliligi olumlu yénde

etkilemekte midir?
() Evet () Kismen () Hayir

xi®



17. Sirketinizde sadece bir alanda uzmanlagma derecesi ne seviyededir.?
() Yiiksek () Orta () Diisiik

18. Sirketiniz ¢aliganlarin kendi igleri haricinde, diger islerle ilgili ¢alismalan ve
katkilar1 ne diizeydedir.?
() Yiiksek () Orta () Diisiik

19. Sirketiniz calisanlarimin tek konuda uzmanlagmasi, kalitenin geligimine nasil bir katki

saglamaktadir.?
() Yiiksek () Orta () Diisiik

xii




