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Giriş  

 

a. Problem 
 

Pazarlar ın globalleşmesi, s ın ırların kalkması ,  pazarların 

değişkenliğ inin artmasını   tüketiciye verilen önemin daha da artmasın ı  

sağlamışt ır.  İmalat sektöründeki işletmeler de tüketiciye daha çok önem 

vererek tüketici istekleri doğrultusunda değişime h ızla cevap verebilen 

imalatçı lar olmaya çalışmaktad ırlar (Parkinson, 1999: 134). Değiş im 

h ız ının ve belirsizliğin yüksek olduğu bir çevrede faaliyet gösteren 

imalat iş letmeleri, müş teri ihtiyaçlarını  karşılayabilmek ve rekabet 

edebilmek için maliyet ve kalitenin ötesinde rekabet etmek zorundadırlar 

(Youssef, 1992: 134). Rekabet edilecek diğer yeteneklerin, esneklik ve 

ürün çeşitliliği  olduğundan bahsedilmektedir (Noori, 1996). Fakat 

bunların da rekabette yeterli olmad ığ ı  görüşü vardır ve sadece esneklikle 

tan ımlanamayacak bir rekabetçi yeteneğe ihtiyaç vardır.  

 

 Hızla değ işen pazar koşulları  içinde, kalitenin yanında yüksek 

esneklik ve  pazar isteklerine h ızlı  cevap verebilmek, imalat iş letmeleri 

için temel sorun haline gelmişt ir  (Günesekaran vd.,  2001). İmalat 

işletmeleri değiş imin ortaya çıkard ığı  fırsatlardan yararlanmakta 

başar ısız olmuş lar ve değişime karşı  uyum sağlayabilme konusundaki 

başar ısızlıkların ın, uzun vadede kendi sonlar ın ı  hazırlayabileceğini 

öngörmüş lerdir.  London Business School tarafından yayımlanan “Made 

in Britain” adlı  rapor da bu öngörüyü destekler niteliktedir.  Raporda 

İngiltere’deki işletmelerin amaçlar ına ulaşamamaların ın  temel sebebi 

olarak devlet politikalar ı ,  faiz oranları  veya kaynak bulma güçlüğü değ i l  

değiş ime çabuk adapte olamamaları  gösterilmektedir (Sharp vd.,  1999). 

 

Çeviklik kavramı ,  işletmelerin çevrelerindeki değiş imin, mevcut 

geleneksel imalat organizasyonlarının başa çıkabileceklerinden daha



     hızlı  olmas ı  sonucu, 1991 y ıl ında ortaya atılmış tır (Hormozi, 2001: 

132). “Çevik Üretim” kavramı  müş teri isteklerindeki, pazar 

koşullarındaki değiş imlere tam olarak ve hızla cevap verebilen 

üretim yapıs ın ı  ifade eder (Parkinson,1999: 135). 

 

Çevik bir iş letme değiş imlere çok çabuk ve kolayca uyum 

sağlayabilen bir iş letme, çeviklik ise sürekli değişim içinde olan bir 

çevrede başar ılı  olmaya çalışırken, operasyonları ,  süreçleri,  

i l işkileri yeniden ve hızla biçimlendirme yeteneği  olarak 

tan ımlanmaktad ır. “Çevik Üretim”, imalat ve montajda yeni ve 

devrim niteliğinde bir yöntemdir. El işçiliğ i ,  kitlesel üretim ve yalın 

üretimden sonra üretim yönetiminin evrimindeki son basamaktır 

(Hormozi, 2001: 132-135). 

 

    “Çevik Üretim” son yıllarda, gerek araştırmacı larca gerekse 

dünyanın önde gelen işletmelerince üzerinde önemle durulan bir 

yaklaşımd ır.  Gerekli çevikliği  kazanamayan işletmelerin gelecekte 

rekabet güçlerini kaybedecekleri  öngörülmektedir.  Literatürdeki 

boşluk ve işletmelerdeki uygulamalar, konu hakkında ülkemizde 

önemli bir eksiklik olduğunu  göstermektedir.  Çalışman ın ortaya 

ç ıkmas ındaki temel problem imalat iş letmelerin bir yandan kalite, 

maliyet boyutları  i le rekabet ederken, değişen müş teri  

gereksinimlerine ve değişen pazar yapısına uyum sağlamada 

yaşadıkları  sık ıntılard ır. Çalışmada genel olarak dünyadaki 

işletmelerin karş ı  karş ıya kaldıkları  değişim problemi, imalat 

boyutundan incelenmiş t ir .       

 

b. Amaç 

 

   Bu araş tırman ın amac ı ,  imalat iş letmelerinin rekabetçi 

konumların ı  sürdürebilmeleri,  çevresel değ iş imlere cevap 

verebilmeleri ve belirsizliklerden fırsat yaratabilmeleri için bir 

temel oluşturan “Çevik Üretim” yaklaşımın ın işletmelere 
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sağlayabileceği  faydalar ı  araştırmaktır.  Bu amaç doğrultusunda yeni 

bir yaklaşım olan “Çevik Üretim” konusunda literatür araş tırmas ı  

yapılacak ve karş ılaştırmalı  örnek olay araştırması  yapı larak 

literatürdeki yaklaş ımların farklı  sektörlerden seçilen işletmelerde, 

uygulamaya ne denli yans ıdığ ı  ölçülecek ve önerilerde 

bulunulacakt ır.   

 

c.   Önem  

  

    Gelişmiş  ülkelerdeki imalat işletmelerinin çevik birer 

imalatçı  olma yolunda yoğun çaba gösterdikleri görülmektedir. 

Çeviklik 21. Yüzyıl’da imalat işletmelerinin üretim stratejisi  olarak 

görülmektedir (Nagel ve Bebargava, 1994; Narasimhan ve Das, 

1999). El sanatlar ı  i le üretim, kitlesel üretim ve yalın üretimden 

sonra ortaya ç ıkmış  olan ve üretim yönetimi düşüncesinin 

gelişimindeki son nokta olarak görülen “Çevik Üretim”in, imalat 

işletmeleri için devrim niteliğinde bir yaklaşım olduğu 

belirti lmektedir (Hormozi, 2001: 132-135). 

 

   Bu konuda yerli  l i teratürde önemli bir eksikliğin bulunduğu bir 

gerçektir ve son y ı l larda yabancı  l i teratürde üzerinde önemle 

durulan bir konu olan “Çevik Üretim” hakkındaki araştırman ın yerli  

l i teratüre sağlayacağ ı  fayda aç ıktır.     

 

d. Sayıltılar 
 

       Üretim iş lemler yönetimi konusundaki araştırmalar genelde 

örnek olay çalışmas ı  şeklinde yapılmaktadır.  Yapılacak olan literatür 

araştırmas ı  ve karş ılaştırmalı  örnek olay çal ışmas ı ,  araştırma 

yöntemleri l i teratürünce desteklenmektedir.    
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e. Sınırlılıklar  
 

Araş tırma konusu çok boyutlu ve kapsamı  geniş  olan bir 

konudur. Yapı lan araş tırmalarda da ampirik çalışmaların 

eksikliğinden bahsedilmektedir.  Ayr ıca konunun doğası  gereği  

Türkiye’de pek uygulamasının olmaması  uygulama için ayrı  bir  

s ın ırlı lık oluş turmaktadır.  Günümüzde yönetim felsefesi olarak  

uygulanmaktan ziyade “Çevik Üretim”in çeşitli  yönlerinin ayr ı  ayrı  

uygulanıyor olmas ı  ayrı  bir  s ınırlılıkt ır.  Çalışmada literatür 

araştırmas ına büyük önem verilecektir.  Bu bağlamda zaman kıs ıtı  

dikkate alınacakt ır.  Yapılacak olan karşılaşt ırmalı  örnek olay 

çalışmasında konunun uygulanabilirliği ,  zaman ve maliyet kısıt lar ı  

dikkate alınacakt ır.   

 

f. Tanımlar 

 

Çeviklik :  Bir üretim sisteminin, müşteri  isteklerini karşı lamak 

üzere, sıradan yeteneklerin ötesinde yeteneklere sahip olmas ı ,  

ürünleri ,  üretim hatları  içinde h ızla değ iş ime gidebilmesi demektir.  

 

Çevik Üretim : Değişen dünyada, rekabetçi konumu sürdürebilmek 

için gerekli  olan, değişimlere h ızl ı  cevap verebilme amaçl ı  üretim 

stratejisidir.   

 

Çevik Tedarik Zinciri  :  Güçlü bir teknolojik altyapı  i le sanal  

işletmeleri içeren, tedarik zincirinin her halkasında değişime hızlı  

cevap verebilen tedarik zinciridir.  

 

g. Kısaltmalar 
 

CAD : Computer Aided Design (Bilgisayar Destekli Tasarım)  

CAM : Computer Aided Manufacturing (Bilgisayar Destekli  İmalat) 
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CIM  :  Computer Integrated Manufacturing (Bilgisayar Entegre 

İmalat) 

IMVP: International Motor Vehicle Program (Uluslarars ı  Motorlu 

Araçlar Programı) 
JIT    :  Just In Time (Tam Zamanında Üretim) 

TÜB : Toplam Üretken Bakım 

TZÜ  : Tam Zaman ında Üretim 

TKY : Toplam Kalite Yönetimi 

KOBİ  :  Küçük ve Orta Boy İşletme 

 

ARAŞTIRMA YÖNTEMİ  

 
a. Araştırma Modeli  

 

 Tez çalışmas ı  farklı  sektörlerden iki işletmede mevcut üretim 

yapılarının analizi, çeviklik düzeylerinin ölçülmesi amacı  i le inceleme 

yapılmas ı  şeklinde gerçekleşmiş tir.  Çal ışman ın örnek olay çalışmas ı  

şeklinde yapılmas ın ın çeşitli  nedenleri vardır. İlk neden, işletme 

yöneticilerinin %99’unun çevikliğin ne anlama geldiğini bilmemeleridir. 

Böylece birebir görüşme yapı lmadan gerçekleşt irilecek bir anket 

çalışması  i le ortaya çıkabilecek yanlış  ve eksik anlamalar ın önüne 

geçilmeye çalış ılmıştır.   

 

Bunun yanında incelenen kavram çok boyutlu olduğundan ve 

kantitatif değerlerden çok kalitatif verileri gerektirdiğinden birebir 

inceleme ile yapı lan örnek olay çalışmas ı  uygun görülmüş tür. 

 

Bu araş tırma yönteminin seçilmesinin bir diğer nedeni de konunun 

ayr ınt ılı  inceleme gerektirmesidir.  İnceleme yapı lan iki iş letmeden birisi 

(A işletmesi) yazarın 2000 y ılında staj çal ışması  gerçekleştirdiği  bir 

işletmedir.  Yazar 2000 yıl ından beri işletme hakkında pek çok defa bilgi  

edinmişt ir .  Edinilen bilgiler ışığında iş letmenin son bir y ılda makine 

yat ırımları ,  tesis yerinin yeniden düzenlenmesi gibi çalışmalar ile 
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esnekliğini arttırma yolunda ilerlemesi incelenmişt ir .  Örnek olay 

çalışması  ise fabrikan ın son bir y ılda  incelenmesi ve bilgi alınmas ı  

sonucu ortaya çıkmış tır.   

  

B işletmesi ise benzer şekilde yazarın 2002 yılında alt ı  aylık bir 

proje çalışmas ı  gerçekleştirdiğ i  için geçmiş ten beri bilgi sahibi olduğu 

bir iş letmedir.  İş letme 2003-2008  döneminde 168 milyon $’lık yatırım 

gerçekleştirmeyi planlamaktad ır.  İşletme lastik sektöründe Türkiye’nin 

önde gelen işletmelerindendir.  Örnek olay çalışmas ı  son bir yı l  içinde 

gerçekleşt irilen bir fabrika ziyareti ve bununla birlikte yapılan çalışmalar 

hakk ında gerçekleşen görüşmeler sonucunda ortaya çıkmıştır. 

  

 b. Evren ve Örneklem 

 

 Araş tırman ın evreni çeviklik kazanmaya yönelik çalışma yapan 

işletmeler, örneklemi ise tekstil  ve lastik sektörlerinden iki işletmedir.  

 

c. Verilerin Toplanmas ı  

 

 Çalışman ın gerçekleşt irilmesine yönelik veri toplama birincil 

kaynaklardan ve işletmelerin ilgili  departman yöneticileri  i le yüz yüze 

görüşerek sağlanmıştır.  Ayr ıca veri toplanan tesislerin ayrıntı lı  

incelemesi gerçekleştirilmişt ir .  Veri toplama işlemi fabrika incelemesi 

ile sın ırlı  kalmamış ,  i lgili  departman yönetici ve çalışanları  i le temas 

halinde olunup görüşülerek veriler toplanmış tır.  

 

d. Verilerin Çözümü ve Yorumlanmas ı   

 

 Veriler, çeviklik kavramı  doğrultusunda değerlendirilip 

yorumlandıktan sonra gereken öneriler yap ı lacaktır.  

 

.  
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BİRİNCİ BÖLÜM : ÜRETİM YÖNETİMİNİN TARİHSEL 

GELİŞİMİ 
 

 

 

Çalışmada incelenen çevik üretim kavramın ın daha iyi anlaş ılması  

için kendinden önceki üretim modellerinin incelenmesi gerekmektedir.  

Geçmişe bakıldığında 1764 yıl ında James Watt tarafından buhar 

makinesinin icat edilmesi fabrika sisteminin başlangıcı  olarak kabul 

edilebilir.  Böylece, makinalar kol gücünün, yarı  kalifiye işçiler 

sanatkarların yerini almış ,  fabrika tipi üretimin temelleri  atı lmış  ve 

üretim tesisleri farklılaşmaya, değişmeye başlamıştır (Demir ve 

Gümüşoğ lu, 2003). Teknolojideki hızlı  i lerleme ile birlikte imalatta 

kullanılan yöntemler ve yaklaş ımlar da h ızla değişmiş t ir .  Bu değiş imler 

ve bu değiş imleri  gerçekleştirenler Tablo 1.’de görülmektedir.  

 

Tablo 1. Üretim Yönetiminin Tarihsel Gelişimi  

 
Y ı l  Birey/Kuruluş  Değ iş im 

1776 Adam Smith İşbölümünün ekonomik yarar lar ın ın fark ına varm ış t ır .  

1790 El i  Whitney Standar t laş t ırma,  kal i te  kontrolü,  maliyet  muhasebesi  

kavramlar ın ı  gündeme get i rmiş t i r .  

1801 Joseph-Marie  

Jacquard  

Dokuma tezgahlar ı  i le  i lg i l i  gel iş imlerde bulunarak 

dokuma endüstr is inde devr im yapmış lard ır .  

1832 Char les  Babage İşbölümü ve zaman etüdünden bahseden i lk  k iş id ir .  

 13



1881 F.  Taylor  Yöntem ve zaman iyi leş t i rme uygulamalar ı  

gerçekleş t i rmiş t i r .  

1905 A.K.Erlang İ lk  kuyruk kuram ı  uygulamas ın ı ,  te lefon endüstr is inde 

gerçekleş t i rmiş t i r .  

1908 C.E.  Knoappel  Başabaş  şemalar ın ı  i lk  kez kul lanan kiş id ir .  

1911 F.  Taylor  “Bil imsel  Yönet imin İ lkeler i”  adl ı  k i tab ı  yazm ış t ır .  

1913 H.  Ford 

C.  Sorenson 

İ lk  hareket l i  o tomobil  montaj  hat t ın ı  o luş turup 

çal ış t ırm ış lard ır .  

1913 H.L.  Gannt  Faal iyet ler in  programlanmas ında bir  araç olarak Gant t  

Şemalar ın ı  tan ı tm ış t ır .  

1927-

1933 

El ton Mayo İşgücünün motivasyonu iç in yeni  b ir  yaklaş ım 

gel iş t i rmiş t i r .  

1931 W. Shewhart  İs ta t is t ik  kal i te  kontrol  üzer ine çal ışmalar  yapm ış  ve 

kal i te  şemalar ın ı  gel iş t i rmiş t i r .  

1934 İngil tere’de 

yöneylem 

araş t ırmas ı  grubu 

Karmaş ık s is tem problemler ine say ısal  çözümler  

o luş turmuş lard ır .  

1940 S.T.Mitrofanov Grup teknoloj is i  kavram ın ı  or taya atan  kiş id ir .  

1946 J .  Mauchy ve J .P.  

Ecker t  

Dij i ta l  b i lg isayar ı  gel iş t i rmiş lerdir .  

1947 C.  Dantizg,  

W. Orchard vd.  

Doğrusal  programlama ve s implex çözüm yöntemini  

kul lan ıma sunmuş lard ır .  
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1950 C.  Charnes 

W.W. Cooper  

H.  Raiffa vd.  

Doğrusal  olmayan programlama ve s tokast ik  model ler  

üzer inde çal ışmalar  yapm ış lard ır .  

1950 W.E.  Deming Tesis  çap ında kal i te  kontrol  s is temler ini  gel iş t i rmiş t i r .  

1951 H.  F.  Dickey ABC stok anal iz in i  gel iş t i rmiş t i r .  

1951 Sperry Univac Ticar i  d i j i ta l  b i lg isayar lar ı  gel iş t i rmiş t i r .  

1954 General  Electr ic  Bilg isayar ,  iş le tmeci l ik  a lan ında i lk  kez kul lan ı lm ış t ır .  

1954 Juran “Kali te  yönet imin sorumluluğundad ır”  anlay ış ın ı  

ge t irmiş t i r .  

1957 Du Pont Comp.  Kri t ik  Yol  Metodunu (CPM)gel iş t i rmiş t i r .  

1958 Booz,  Allen  ve 

Hamil ton 

Program Değer lendirme ve Gözden Geçirme Tekniğ in i  

(PERT) gel iş t i rmiş lerdir .  

1950-

1960 

A.B.D.  ve Bat ı  

Avrupa’daki  

araş t ırmac ı lar  

Simulasyon,  kuyruk teor is i ,  karar  teor is i ,  matematiksel  

programlama,  b i lg isayar  donan ım ve yaz ı l ımlar ı ,  say ısal  

denet imli  tezgahlar  (CNC) kul lan ı lmaya baş lanm ış t ır .  

1960 J .  Or l icky 

O.  Wight  

Malzeme ih t iyaç planlamas ı  (MRP) s is temini 

gel iş t i rmiş lerdir .  

1961 Crosby ‘Kali te  ücrets izdir’  f ikr in i  or taya atm ış  ve  i lk  kez s ıf ır  

hata  yaklaş ım ın ı  uygulamaya geçirmiş t i r .  

1961 J .  Forrester  Yönet ime s is tem yaklaş ım ın ı  get irmiş t i r .  
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1962 Ishakawa İ lk  kez kal i te  gruplar ın ı  o luş turmuş tur .  

1970’

ler  

A.B.D.  ve Avrupa Yaz ı l ımlar ın kul lan ım ın ı  yayg ınlaş t ırm ış lar  ve İmalat  

Kaynaklar ı  Planlamas ın ı  (MRP II)  gel iş t i rmiş lerdir  .  

1970 Toyota  Tam Zaman ında Üret im (JIT)  yayg ınlaş t ır ı lm ış t ır .   

1980’

ler  

Japon Firmalar ı  Toplam Kali te  Yönet imini ,  Tam Zaman ında Üret im 

Sis temini  ve ver imli l ik  iyi leş t i rme kavramlar ın ı  

Japonya’dan Dünya’ya yaym ış lard ır .  

1980’

ler  

Mühendisl ik  

Disipl in ler i  

Robotlar ,  Bi lg isayar  Destekl i  Tasar ım (CAD),  Bilg isayar  

Destekl i  Üret im (CAM),  Bilg isayarla  Bütünleş ik  Üretim 

(CIM),  Esnek İmalat  Sis temler i  (FMS) gel iş t i r i lmiş t i r .  

1980’

ler  

E.Goldrat t  Senkronize üret im,  k ıs ı t lar  teor is i  ve opt imize üret im 

teknoloj is i  (OPT) üzer inde durmuş tur .  

1980’

ler  

Xerox K ıyaslama (Benchmarking)  yaklaş ım ın ı  or taya atm ış t ır .  

1988 Motorola  6 Sigma yaklaş ım ın ı  or taya ç ıkarm ış  ve uygulam ış t ır .  

1990’

lar  

General  Electr ic  

ve IBM 

6 Sigmay ı  uygulayarak büyük başar ı lar  e lde e tmiş ler  ve 

yayg ınlaşmas ın ı  sağ lam ış lard ır .  

1990’

lar  

Kal i te  Öncüler i  ve  

Uluslararas ı  

Standardizasyon 

Örgütü  

TKY yaklaş ım ın ın yayg ınlaşmas ı  ve  ISO 9000 ser is in in 

kal i te  ser t if ikasyonunda kul lan ı lmas ın ı  

yayg ınlaş t ırm ış lard ır .  

1990 M. Hammer Değ iş im Mühendis l iğ in i  or taya ç ıkarm ış t ır .  

1990’

lar  

ABD hükümeti ,  

Netscape Cor. ,  

Microsof t  

İnternet ,  Web,  elektronik tesis  or taya ç ıkm ış t ır .  

 16



1990’

lar  

J .P.Womack 

D.T.  Jones 

D.  Roos 

Yapt ıklar ı  araş t ırmalar  sonucunda Yal ın Üret im 

Kavram ın ı  or taya ç ıkarm ış lard ır .  

1990’

lar  

Iaccoca Ins t i tu te  Çevik Üret im (Agile  Manufactur ing )  kavram ın ı  or taya 

ç ıkarm ış lard ır .  

  

Kaynak:  Üreten ,  (2002),  Üretim Yönet imi,  İstanbul,  Gazi  Kitabevi ,   Üçüncü Bas ım,  

s .25-30; Kidd,  P.  T. ,  (1994) ,  Agile  Manufacturing:  Forgoing New Frontiers ,  

Addison-Wisley,  Reading,  MA.;  h t tp : / /www.geoci t ies .com/al t i_sigma.  

 

Üretim yönetiminin bu geliş imi üretim modelleri bakımından 4’e 

ayr ılarak incelenmektedir.  Bu modellerin her biri  zamanın 

gereksinimlerine göre ortaya çıkmışt ır.  Bu modeller  (Hormozi, 2001: 132-

135) :  

 

•  El sanat ı  tarz ı  üretim, 

•  Kitlesel  üretim, 

•  Yalın üretim,  

•  Çevik üretim şeklinde sıralanabilir.   

 

Her model, dünyanın belirli  bir bölgesinde ortaya çıkmıştır ve her 

model için dünyanın belli  bir bölgesinde uzmanlaşılmış tır.  El sanatları  

tarz ı  üretimin uzmanı  Avrupa’dır ve Avrupa tarafından dünyada bask ın 

üretim yapısı  haline getirilmişt ir .  Benzer şekilde kitlesel üretim 

Amerika’da ortaya çıkmıştır.  ABD’nin bu modelde  uzman ve öncü ülke 

olması  i le model dünyada baskın üretim yapısı  haline gelmişt ir .  Bu 

modellerden sonra ortaya çıkan yalın üretim ise Japonya’da ortaya 

ç ıkmış tır ve bu modelin uzman ı  da Japonlardır (Hormozi, 2001: 135). 
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 1.1.  El-Sanatı Tarzı Üretim  
 

   El-sanatı  üretim yapıs ı ,  bugünkü modern makinaların, modern 

yöntemlerin ve teknolojinin var olmadığı  1800-1930 yılları  arasında 

üretim faaliyetlerinde bask ın olarak kullanı lan sistemdir. El-sanatı  üretim 

tarz ının baskın üretim yapısı  olarak varlığını  sürdürdüğü dönemlerde 

çevresel koşullar ayn ıdır ve değişim azd ır (Agrawal ve Hurriyet, 2004). 

 

    El-sanatı  tarz ı  üretim sistemlerinin en eskisi olarak bilinmektedir. 

Atölyeler siparişe göre çalışırlar ve siparişler piyasada olan diğer 

ürünlerin genellikle birer türevidir (Hormozi, 2001; 134). El-Sanatı  tarzı  

üretim türünde üretici,  tüketicinin istediğini yapmak için usta 

seviyesinde işçiler ve basit  fakat değişken aletler kullanır.  Bugünkü 

örnekleri  dekoratif sanat çalışmaları ,  ısmarlama mobilya, terzilik ve 

halen birkaç ş irketçe yapılan ısmarlama spor arabalardır.  Bu ürünler 

genellikle ısmarlama ürünler olduklarından her müşteri  için ayr ı  bir  ürün 

üretilir ve ürün standardizasyonu yoktur. Ayrıca çok pahal ı  olan bu 

ısmarlama ürünler, sat ın alma gücü yüksek olan bireylere hitap 

etmektedir (Womack vd.,  1992: 13).  

 

    El-sanatı  üretim tarzı  bilgi, beceri  ve tecrübenin genelde aile 

fertleri  arasında kuşaktan kuşağa ya da usta çırak ilişkisi şeklinde 

aktarılmas ı  i le gelişmiş t ir  (Agrawal ve Hurriyet,  2004).  

 

        El-sanatı  üretim tarzında üretim kapasitesi çok düşüktür. Örneğin 

1890’lar ın baş ında dünyanın bir numaral ı  otomobil üreticisi olan P&L 

ş irketi yılda bir kaç yüz adet otomobil üretiyordu. Ayrıca kitlesel 

üretimin temel prensibi olan üretim miktarı  arttıkça maliyetlerin düşmesi 

gerçeği  el-sanatı  tarz ı  üretim için geçerli  deği ldir.  Örneğ in P&L yılda 

200.000 adet otomobil yapmayı  deneseydi birim otomobil maliyeti  yılda 

20 adet ürettiği  durumdaki maliyetten farklı  olmayacaktı .  El-sanatları  i le 

otomobil üretimini bugüne dek sürdüren Aston Martin firması  1926-1991 

y ılları  aras ında 10.000 adetten daha az sayıda otomobil üretmiş tir.  Firma 
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küçük çaplı  ve benzersiz olmay ı  sürdürerek el-sanatı  üretim tarzının 

getirdiğ i  yüksek fiyatlar sayesinde yaşamını  sürdürmektedir (Womack 

vd.,  1992: 22-25). 

 

 El-sanatı  üretim sisteminde çalışanlar, ürün tasarımını ,  makina 

işlemlerini ve diğer tüm imalat işlemlerini kontrol etmektedirler.  Üretim 

sürecinin tamamına hakim olduklar ı  için birden çok vasfa sahiptirler ve 

uzmanlaşma yok denecek kadar azdır (Akgeyik, 1998; 48). El-sanatı  tarz ı  

üretimde işçilerin boş  zamanı  ve yarat ıcıl ıklar ı  kitlesel üretime göre daha 

yüksektir (Hormozi, 2001: 135).  Çalışanlar için terfi  kelimesi ise ileride 

kendi atölyelerini açmakla eş  anlaml ıdır (Gunasekaran, 2001: 26). 

 

El-sanatı  üretim sisteminin basitliği  örgütlenme yap ılarını  da 

etkilemiştir ve ademi merkezileşme hakim olmuştur.  İmalat parçaları  

bağıms ız ayr ı  küçük imalat birimlerinden gelmektedir.  Yönetici patron 

ayr ımının belirginleşmediği  böyle bir örgütlenmede tüketici ve alıc ılarla 

ilişkiler bireysel olarak ve doğrudan yürütülmektedir (Akgeyik, 1998; 

48). Atölye sahipleri müş terilerle bire bir ilişki kurmaktadırlar.  Toptanc ı  

veya distribütörler yoktur (Gunasekaran, 2001: 26).  

 

El-sanatı  üretim tarz ın ın getirdiği  yüksek maliyet,  standart ürün 

üretememe ve sın ırl ı  kapasite sorunlar ına çözüm olarak 20. Yüzy ılın 

başlarında standartlaşmanın ve rasyonelliğ in yönetim düşüncesi içinde 

önem kazanması  i le birlikte kitlesel üretim kavramı  ortaya ç ıkmış tır 

(Agrawal ve Hurriyet,  2004). 

 

1.2. Kitlesel Üretim 
 

   El-sanatı  üretim tarzının düşük kapasitesi ve ürünlerin çok pahalı  

olması ,  yeni fikir ve yöntemleri gerekli kı lmış tır.  Adam Smith’in 

“işbölümü ve uzmanlaşma” ile ilgili  önerileri  ve Eli Ehitney’in üretimde 

standardizasyon ve birbirinin yerine kullanılabilir parçalar ile ilgili  

önerileri ,   kitlesel üretimin temelini oluş turmuştur.  Fakat el-sanatı  üretim 
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tarz ından kitlesel üretime geçiş te Frederick W. Taylor’un ortaya 

koyduğu, sonradan Taylorizm olarak adlandırı lan bilimsel yönetim 

hareketi önemli rol oynamış tır.   

 

    Bahsedilen süreç aslında Henry Ford’un Taylor, Ehitney gibi 

araştırmacıların yaklaşımlarını  zamanın koşullar ına göre en iyi şekilde 

birleş t iren uygulamaları  temelinde gelişmiş t ir .  Kısaca emek sanat bağıml ı  

üretimin sorunların üstesinden gelecek bir üretim yapısı  gelişt irmesi ile 

kitlesel üretimin ortaya çıktığı  söylenebilir .  Kitlesel üretimi anlamak ve 

incelenen çevik üretim kavramı  içindeki etkisini ortaya koyabilmek için 

kitlesel üretimin ortaya çıkmas ın ı  sağlayan Ford otomobil fabrikasındaki 

uygulamaların incelenmesi gerekir. 

 

    Henry Ford’un, 1903 yılında başlayan çal ışmalarında iki temel 

amac ı  vard ır:  üretim kapasitesini arttırmak ve aynı  zamanda maliyeti 

düşürmek. Bu amaçlara ulaşmak için imalat kolaylığı  sağ layacak şekilde 

parça tasarımı ,  işleri  standartlaşt ırma ve yürüyen bantlar gibi yeni ve 

etkin yöntemler geliş tirmişt ir  (Akgeyik, 1998). 

 

    Bilimsel yönetim hareketinin üretim faktörlerinin etkin 

kullanımın ın önemini arttırması ,  h ızlı  kentleşme ve diğer faktörler 

ürünlere olan talebi arttırmıştır.  Böylece 1890-1930 y ılları  arasında 

kitlesel üretim teknikleri  Amerika ve Avrupa’da yoğun olarak kullanılmış  

ve kitlesel üretim, baskın üretim yapıs ı  haline gelmiş tir.  1930 sonras ı  

işletmelerin dış  çevrelerinde değişimler yaşanmışt ır.  Pazar yapıs ı ,  

tüketici  istek ve beklentileri  değişmiş ,  tüketicilerin yeni ürüne olan 

talepleri  artmış  ve değişimlerin oluşturduğu baskı lar,  teknolojinin de 

katkısı  i le esnek kitlesel üretimi ortaya ç ıkarmıştır.  Çok amaçl ı  

makinaların, üniversal tezgahların oluşturulması  i le ürün çeş itliliğ inin 

üretici için ortaya çıkardığı  problemler ortadan kalkmıştır.  Böylece bir 

sonraki basamak olan yal ın üretime geçiş  için bir dönüşüm süreci de 

kendiliğinden ortaya çıkmıştır (Agrawal ve Hurriyet,  2004). 
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1.2.1. Kitlesel Üretimin Özellikleri 

 

Kitlesel üretim  üç konuda standartlaş tırma getirmişt ir:     

  

•  Mamulleri standartlaş tırı lması:  Üretilen mamul çeşidi çok azd ır. 

Örneğin 1955 y ılı  i t ibari i le 6 model otomobil,  A.B.D.’de 

satı lan tüm otomobillerin % 80’ini karş ılıyordu (Womack vd.,  

1992; 45).  

•  İşgücünün standartlaşt ırması:  Standartlaşma Frederick W. 

Taylor, Henry Gantt,  Harrington Emerson ve Frank Gilbert gibi 

öncülerin geliştirdikleri  ilkelere bağlı  olarak sağlan ıyordu  

(Akgeyik,   1998: 50).  

•  Süreçlerin Standartlaş tırması:  Standart iş lemleri içeren 

hareketli  imalat hatları  i le üretim hiç durmadan 

sürdürülebiliyordu  (Akgeyik,   1998: 50). 

 

Kitlesel üretim ile el sanatları  tarz ı  üretimin  karş ılaşt ırılması  Tablo 

2.’de görülmektedir.  
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Tablo 2. El-sanatı  Tarzı  Üretim İle Kitlesel Üretimin 

Karşılaştır ılmas ı  

Kri ter  El - sanat ı  tarz ı  üret im Kit lese l  Üret im 

İs ra f ın önlenmesine  ve r i len  önem Orta  Düşük  

Üre t im Miktar ı   Düşük Yüksek  

Organizasyonel  i le t i ş imin  de reces i  Yüksek  Düşük  

Müş t e r i  i s tek ler ine  duyar l ı l ık Yüksek  Düşük  

Vas ı f l ı  işgücü  ih t iyac ı  Yüksek  Düşük  

İ ş l e tmeler  a ras ı  koordinasyon  Or ta  Düşük  

Az  say ıda üre tmenin  çok  say ıda  

üre tmeye  göre  b i r im mal iye t i  
Ayn ı  Yüksek  

Mevcut  ürünle r  i ç in  üre t im süres i  Değ işken  K ısa  

Pazar lama fonks iyonuna  duyulan  

ih t iyaç  
Düşük Yüksek  

Tasar ımda müş t e r i  i s tek ler ine  

uygunluk  
Yüksek  Düşük  

Müş t e r iye  sunulan  ürün  seçenekle r i  Yüksek  Düşük  

Esnekl ik  de reces i  Yüksek  Düşük  

Maksimum üre t im h ız ı  Düşük Yüksek  

Depodaki  tamamlanm ış  ü rün s tokla r ı  Yok  Yüksek  

Sa t ış  sonras ı  ü rünü  modi f iye  e tme 

şans ı  
Düşük  Or ta  

Ürünün müş te r ide  yara t t ığ ı  t a tmin  Yüksek  Or ta  

 

Kaynak :  Hormozi M. (2001),  “Agile  Manufactur ing:  the next logical  s tep”,  

Benchmarking:  An İnternat ional Journal ,  Vol.8 No.2 :  s .  137-138.  
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1.2.2. Kitlesel Üretimin Avantajları  ve Yükselişi  

 

Kitlesel üretimin 1970’lere dek süren başarısı ,  üretim süreçlerindeki 

sürekli  gelişmenin hızlı  verimlilik artış ı  i le sonuçlanmasına bağlıdır.  Bu 

gelişmelerden teknolojik yeniliğe bağ lı  olan bazıları  aşağıda yer 

almaktad ır (Crowly, 1998: 390):  

 

•  Mekanizasyonun artmas ını  sağlayan mühendislik materyalleri,  

•  Mekanik araçlar ın tasarımı ,   

•  Ölçümün daha hassas ve doğru yapılmasını  sağ layan 

materyallerdir.   

 

Kitlesel üretim, üreticilere üç önemli avantaj sağ lamış tır (Akgeyik, 1998: 

51):  

 

•  Üretici firmalar düşük birim maliyetler i le standartlaşmış  yüksek 

hacimli üretim yapabilmişlerdir.  

•  Katı  üretim anlayış ı ,  işlerin küçük parçalara ayrı larak 

basitleşt irilmesini ve her işçiye basit  bir iş  verilerek gün boyunca 

işçinin bu işi  defalarca yapmasını  gerektirmiş t ir .  Böylece işçiler 

yapt ıkları  iş te tecrübe kazanmışlar, iş i  daha kolay ve h ızlı  

yapabilmiş lerdir.  Bu sayede üretim hız ı  daha da artmışt ır.  

•  Sürekli akan yüksek hacimli üretim hatları  büyük stoklar oluştursa 

da özellikle tüketimi arttırmaya yönelik politikalar üreticilere bir 

avantaj sağ lamış tır. 

 

      Kitlesel üretimin bu üç önemli özelliği ,  kitlesel üretim yapan 

işletmelere çok büyük faydalar sağ lamış ,  bazı larını  sektörlerinde lider 

konumlara taşımış tır.  Fakat şunu belirtmek gerekir ki zamanın koşulları  

için avantaj sağlayan bu özellikler,  koşulların değiş imi sonucu, 

dezavantaj getiren ve rekabetçi gücü azaltan özellikler olacaktır.   
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 Henry Ford’un 1913 yı lında tam olarak uygulamaya koyduğu ve 

otomotiv sanayiinde bir devrim niteliği  taşıyan kitlesel üretim k ısa 

zamanda önemli avantajlar sağ lamış tır. Montaj sürelerinde %62 ila %88 

kazanım sağlayan bu sistemin üretim kapasitesi ve etkinliğ i  tüm dünyayı  

imrendirmiştir .  1920 yılında Ford’un üretim kapasitesi y ı lda 2.000.000 

adet standart otomobile ulaşmış tır ve bir otomobilin maliyeti  üçte iki 

oranında azalmıştır.  Bu gelişmeler sonrasında A.B.D.’li  otomobil 

imalatçı ları  1955 yılı  i t ibari ile A.B.D. otomobil pazarının %95’ine sahip 

olmuş lar ve dünyadaki otomobil üretiminin %75’ini karşılar duruma 

gelmiş lerdir (Womack vd.,  1992: 40-46). 

 

     Kitlesel üretim sistemi 1950’li  ve 60’lı  y ıllarda altın çağını  

yaşayarak imalat sektörleri  dış ında hizmet sektörlerine de yayılmış tır. 

Standartlaşma prensibi McDonalds gibi haz ır yiyecek satıcısı  

işletmelerde, bankacıl ık ve finansal sektörde de yaygın olarak 

kullanılmış tır (Akgeyik, 1998: 51). 

 

  Kitlesel üretimin başarıs ının altında pazar koşullarına ve müş teri 

isteklerine uygun otomobilleri  üretebilmesi yatmaktadır.   

 

1.2.3. Kitlesel Üretimin Düşüşü 

 

   1960’lı  70’li  ve 80’li  y ıl lar boyunca gelişmiş  sanayi ülkelerinin 

rekabette bulundukları  l ider konum önemli ölçüde değişmiştir.  1970’li  

y ılların ikinci yarıs ından itibaren temel piyasa koşullar ının değiş tiği  ve 

kitlesel üretimin başar ılı  olabileceği  koşulların ortadan kalkmaya 

başladığı  gözlenmektedir.  Özellikle 1980’li yıl larda geleneksel kitlesel 

üretim tarzı  i le kitle piyasalarına hitap eden iş letmelerin bu alanda 

başar ısız oldukları  görülmektedir.  Bunun sebebi kitlesel üretimin nihai 

s ın ırlarına ulaşması  ve kitle piyasalarının yavaş  yavaş  çökmesidir.  

Tüketiciler artık çok daha farklı  mal ve hizmetler talep etmektedirler 

(Akgeyik, 1998; 13).     

 24



   1970’li ve 1980’li yıl larda, sadece maliyet ile rekabet etmek 

yeterli  olmamaya başlamışt ır. Bu y ıllarda kalite, teslim süresi, ürün 

çeş idi gibi faktörlerin daha fazla önem kazanmaya başladığı  

görülmektedir (Kidd, 1994: 13). 

 

1950’lere kadar Amerikan endüstrisinde baskın paradigma kitlesel  

üretim idi.  Kitlesel üretimin sağladığ ı  tüm avantajlara ve ABD ve 

Avrupa’da çok yayg ın olarak kullanımına rağmen 1970’li ve 1980’li 

y ıllarda kitlesel üretimin başarısı  yavaşlamaya ve ortaya çıkan değişimler 

ve alternatif yöntemler karşısında, kazanımları  azalmaya başlamış tır. 

Kitlesel üretim ile düşük maliyette üretim yapan firmalar yüksek miktar 

ve az çeşit  sebebi ile esnekliği  düşük firmalardır.  Bu firmalar,  pazar 

koşullarındaki değ iş imlere cevap veremeyen fabrikalar haline 

gelmiş lerdir (Kidd, 1994). Geleneksel kitlesel üretimin sın ırlamaları  ve 

kat ılığı  1980’lerden itibaren batılı  otomobil üreticilerinin rekabet gücünü 

azaltmış ,  müş terilerin artan isteklerini karşı lama konusunda bu üreticileri 

çaresiz bırakmış tır (Crowley, 1998: 290). Dünya piyasalarında kitlesel 

üreticilerin pazar paylarını  ellerine geçirmeye başlayan rakipler 

Uzakdoğu’da, Japonya’da ortaya çıkmıştır.  (Akgeyik, 1998: 52). 

 

  Eski rekabet anlayışı  i le kitle üretimi ve düşük maliyeti  

kullanarak rekabet etmeye çal ışan A.B.D. ve Avrupalı  ülkeler Japonya 

karşısında pazar paylarını  kaybetmişlerdir.  Çünkü farklı  mal ve 

hizmetleri yüksek kalite ve düşük maliyette talep eden piyasaların bu 

isteğine cevap vermede etkisiz kalmışlardır.  Sonuç olarak yeni rekabet 

anlayışı  i le  ürün çeşidini arttıran, ürün kalitesini yükselten ve bunlar ı  

düşük maliyetle gerçekleştiren Japonya gibi ülkeler büyük başar ı  

kazanmışlard ır.  A.B.D. ve İngiltere’nin lider pozisyonlar ı  tehlikeye 

düşmüş  ve daha önce A.B.D’nin hakimi olduğu otomobil pazarı  gibi 

birçok pazarda lider pozisyonlarını  kaybetmişlerdir (Correa, 2001: 5).  

 

      Japon otomobil endüstrisi 1970’li y ıl larda otomobil üretimini 

ikiye katlayarak 1980’lerde 11 milyon adetlik otomobil üretimi ile dünya 
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piyasalarında egemen konuma gelmişt ir .  Bu dönemde Japon üreticileri 

otomobil piyasasın ın % 30’una hitap ederlerken, A.B.D.’li  üreticiler 

ancak %20’sine hitap edebilmiş lerdir.  Japonlar 1980-1990 aras ında 

A.B.D. otomobil pazarındaki paylarını  %25’den %36’ya çıkarmış lardır 

(Akgeyik, 1998: 15). 

 

          Japon şirketlerinin başarı lı  olduğu pazarlara başka bir açıdan 

bakılırsa bu pazarların (motosiklet pazarı ,  otomobil pazarı ,  kamera 

pazarı ,  çelik pazarı) gelişmiş  pazarlar olduğu görülmektedir.  Buffa 

(1984)’e göre Japon ş irketlerinin başarılı  olma sebepleri  aras ında Finans 

ve Pazarlama konusundaki yetenekleri sayı labilir.  Fakat asıl  etken, Batı lı  

ş irketlerin ulaşamad ıklar ı  düşük maliyet ve yüksek kaliteye, üretim 

uygulamaları  sayesinde aynı  anda ulaşabilmeleridir (Correa, 2001). 

 

Kitlesel Üretimi uygulayan üreticilerin Japon rakipleri karşıs ında 

başar ısız kalmaları ,  kitlesel üretimin kendisiyle beraber bazı  problemleri 

ve gelişmeyi engelleyici s ın ırlamaları  getirmesine bağlanmaktadır. Bu 

problem ve sın ırlamalar şunlard ır (Akgeyik, 1998; 52):  

 

•  Üretimin standart ve tek tip olması  nedeniyle sistem piyasa 

değiş imlerine s ın ırlı  ölçüde cevap verebilmekteydi. 

•  İşletme içinde kaynakların tahsisinde fazlalık ve darl ıklardan 

kaçınmak pahal ı  bilgi ve denetim sistemleri gerektirmekteydi. 

•  Büyük stok birikimleri artı  bir maliyet unsuru oluşturmaktaydı .  

•  Üretim ve kalite problemleri stoklar içinde gizli  kalabilmekte, 

ayr ıca üretim seviyelerini devam ettirmeye verilen öncelik 

sorunların kaynakta çözümüne engel olmaktaydı .  

•  Kalite denetimi ekstra bir maliyet unsuru olmakta ve ayrı  bir 

kalite kontrol departmanı ,  katma değerde ilave bir art ış  

yaratmadan genel giderleri arttırmaktayd ı .  

•  Sistem koordinasyon ve kontrol için katı  bir dikey hiyerarşi  

gerektirmekteydi. Bu hiyerarşi  ve yüksek denetim, verimlilik ve 

motivasyonu olumsuz etkilemekteydi. 
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•  Nihayet yukarıda belirti len faktörler, dinamik ekonomik 

gelişmeleri büyük ölçüde s ınırlandırmaktaydı .  

 

      1970'li  yıl lar it ibari i le gelişmiş  ülke pazarları  standart ürünlere 

doymuş tur ve müş teriler ürün çeşitliliğ i  beklemektedir.  Bu yıllarda 

müş terilere ürün çeşitliliği  sunarken, yüksek kalitede ürünler üretebilen, 

daha düşük stok seviyelerinde çalışan, daha verimli bir üretim istemi  

sayesinde maliyetlerini düşürebilen işletmeler ortaya çıkmış tır.  Zaman ın 

dev ş irketleri kitlesel üretimi uygulamaya devam ederken, değişimi ve 

rekabeti tam anlamı  i le kavrayamamış lardır.  

 

         Dünyanın en büyük kitlesel üreticilerinden olan A.B.D.’nin 

1970’lerdeki bu düşüşü üç sebebe bağlanmakta idi (Skinner, 1974: 113) :   

  

•  Amerika’da işçilik ücretleri tüm dünyadakinden daha pahalıyd ı .  

•  Üretkenlik seviyesi rakiplerine göre daha düşük hızla artmaktaydı .  

•  İthalat ın ve işsizliğin artması  işletmeleri daha zayıf hale 

getiriyordu. 

 

Amerikan endüstrisi  üretimle ilgili  kararları  endüstri 

mühendislerinin yetkisine bırakmıştı  ve üretime yüksek uzmanlık 

gerektiren ve bir şekilde işleyen bir fonksiyon olarak bakmaktaydı .  

Üretime stratejik olarak bakı lmamas ı  Skinner (1969) tarafından 

eleştirilmiş  ve iş letme stratejisine bağ lı  bir üretim stratejisinin 

eksikliğinden bahsedilmişt ir.  Kitlesel üretimin değ işen pazar koşullarına 

cevap verememesi, cevap verebilecek bir üretim modelinin doğuşunu 

kaçın ılmaz kılmışt ır.  

 

   Japon işletmeleri üretimde sağladıkları  gelişmeleri temel rekabet 

avantaj ı  olarak kullanmışlardır.  Batılı  işletmeler için ise “üretim 

çözümlenmiş  bir problemdir” ve batı lı  işletmeler pazarlama ve finans 

faaliyetlerine odaklanmış lardır (Correa, 2001: 5).  
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   Bu süreçte üretime vermeleri gereken önemi ihmal eden Bat ılı  

ş irketler ve yöneticileri,  kendilerine göre üretimde rekabet avantajı  

sağlamış  olan Uzakdoğulu şirketlerle rekabette  güçsüz kalmış lardır. Bu 

noktada Batılı  şirketlerin global iş  çevresindeki değiş imleri  fark 

edememelerinin, anlayamamaların ın, tanımlayamamalarının veya 

önemsememelerinin, Uzakdoğulu işletmelerin yeni silahlarına karşı  

koyabilmelerini güçleşt irdiği  söylenebilir.  

 

Japon iş letmelerinin rekabette kullandıkları  yol ve  sağlad ıklar ı  

rekabet avantajı  sadece maliyet odakl ı  deği ldir.  Maliyetin yanında kalite 

ve güvenilirlik konularında da rekabet avantajı  sağlayan Japon 

işletmeleri ayr ıca pazar ihtiyaçlarına ve fırsatlarına daha h ızlı  ve etkin 

cevap verme konusunda da rekabet etmiş ler ve bu rekabeti 

kazanmışlard ır. Örneğin    1970’lerde A.B.D’li ve Avrupalı   otomobil 

imalatçı ları  6 ila 8 yı l  aras ında yeni ürün gelişt iriyorlarken, Japon 

otomobil imalatç ıları  için bu süre 4 yıldan daha azd ır (Correa, 2001;5).  

 

  Sonuç olarak genel kanı ,  Batılı  ş irketlerin Japon ş irketlerinin 

rekabet silahlar ına etkili  cevap veremediğidir.  Etkili  bir cevap 

verememenin sebepleri konusunda çeşi t l i  görüşler vard ır.  Hayes ve 

Wheelright (1984) yönetim ile ilgili  sebepleri aşağıdaki gibi 

özetlemiş lerdir (Correa, 2001):  

 

•  Finansal sebepler: Ş irketlerin ve yöneticilerin performansı  

çoğunlukla kısa dönemli kriterlere göre belirlenmektedir. Bu 

yüzden daha etkili  imalat uygulamaları  sağlayabilecek uzun 

dönemli yatırımlar ihmal edilmektedir, çünkü kısa dönemde 

yüksek performans sağlanmas ı  gerekmektedir.  

  

•  Teknolojik sebepler:  Batılı  yöneticiler deniz ötesindeki 

yöneticilere göre daha az sofistike, daha az yaratıcı  ve 

teknolojik faktörlerle daha az ilgilidir. Bat ılı  yöneticiler daha 

çok finans ve pazarlama ile ilgili  konulara yönelmiş lerdir. 
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•  Aş ırı  uzmanlaşma veya tam bütünleşme eksikliği :  Batılı  

yöneticiler denizötesindeki yöneticilere göre işleri  daha fazla 

parçalamış lar ve basitleşt irmiş lerdir.  Böylece uzmanlaşma 

konuları  daha sınırlı  kalmışt ır.  Bat ılı  yöneticilerin bütünleşme 

ve tüm işletmeyle ilgilenme düzeyleri daha düşüktür.  

 

•  Odaklanma eksikliğ i:  Bölümlendirme ve aşırı  uzmanlaşma,  

Batılı  işletmelerin kendi temel teknolojilerinden ve kendi temel 

pazarlarından uzaklaşmalarına neden olmuş tur (Skinner, 1974). 

 

•  Tembellik: Batılı  iş letmelerin 1970’lerde ve 1980’lerdeki 

yönetimi 1940’lara göre çok da faklı  deği ldir.  Bahsedilen yıl lar 

boyunca sadece etkinlik ve verimlilik performans ölçütleri 

olarak kalmış  bu yüzden çok da farklı  uygulamalara gerek 

kalmamış tır.   

 

    Sonuç olarak batıl ı  fabrikalar bir zamanlar sahip oldukları  rekabet 

avantaj ını  yitirmişler ve her bakımdan geride kalmış lardır.  Batılı  

işletmeler yeni ürün gelişt irme ve yeni üretim teknolojileri gibi konulara 

yeterince önem vermemiş lerdir.  Bunun sonucunda hatas ız ürünler, ürün 

çeş itliliğ i ,  ürün ve proses yenilikleri ve teslimat güvenilirliği  gibi 

boyutlarla rekabet eden Uzakdoğulu iş letmelerle, 1970’lerin başından 

itibaren karşı  karşıya kalmış lardır (Correa, 2001).   
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İKİNCİ BÖLÜM: YALIN ÜRETİM 
 

 

Amerikalı  ve Avrupalı  şirketler için kitlesel üretimin ortaya 

ç ıkardığı   problemlerden daha büyük bir problem Japonların, kitlesel 

üretimden belirgin bir şekilde ayr ılan ve değişen pazar koşullarına daha 

iyi cevap verebilen “Toyota Üretim Sistemi” olarak adlandırdıkları  yeni 

üretim modelidir (Akgeyik, 1998; 52).  

 

2.1. Yalın Üretimin Ortaya Çıkışı 
 

Tüm dünyada çok önemli sosyal ve ekonomik etkilere sahip olan 

yal ın üretim sisteminin daha 1950’li  yıl larda Japon otomotiv 

işletmelerinin farkl ı  bir vizyona sahip olmaları  sayesinde ortaya çıktığı  

söylenebilir.  Japon otomotiv ş irketleri,  hükümetin birleşerek büyük bir 

ş irket haline gelip, kitlesel üretim yaparak ölçek ekonomisinin 

avantajlarından faydalanmaları  şeklindeki önerisini geri  çevirmişlerdir.  

Bunun yerine Toyota yöneticisi Taiichi Ohno’nun geliş tirdiği ,  kitlesel 

üretime göre daha esnek olan ve pek çok konuda kitlesel üretim 

uygulamalarından daha iyi sonuçlar veren yeni bir üretim modelini 

oluşturmuş lardır.  Bu üretim modeli  yıllar sonra yap ılan bir araş tırma 

sayesinde A.B.D.’li  ş irketler tarafından keşfedilmiş  ve modele yalın 

üretim adı  verilmişt ir.  Bu model Ohno tarafından 1950’lerden itibaren 

Toyota’da kullanılmaya başlanmış tır (Holweg, 2006).  

 

Yalın Üretim terimi ise MIT (Massachussetts Instute of 

Technology) bünyesinde oluşturulan IMVP (International Motor Vehicle 

Program) araştırmacısı  John Krafick tarafından ortaya atılmış tır. 

Krafick’in bu ismi seçmesinin nedeni bu yeni üretim modelinin kitlesel 

üretime göre her şeyi daha az kullanmasıd ır.  IMVP araşt ırması ,  MIT’nin 

bünyesinde oluşturulan, 1985-1990 yıl ları  arasında endüstriyel değiş imin 

temel güçlerini anlamak ve bu değişimle ilgili  karar verebilmek için tüm 

dünyada otomotiv sektöründe araştırmalar yapılmas ın ı  içeren bir 
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programd ır.  Bu programda 17 ülkede 90'dan fazla montaj tesisi,  yani tüm 

dünyadaki montaj tesislerinin yarısına yakını  incelenmiş tir.  IMVP 

araştırmas ında yeni Japon sisteminin daha az stok, daha az işgücü, daha 

az üretim alan ı ,  daha az ürün geliş tirme süresi,  daha az hata oran ı  i le 

başar ılı  sonuçlar elde ettiği  gözlemlenmiş t ir  (Womack vd.,  1992).   

   

IMVP çal ışmas ının bulguları  aşağıdaki gibi özetlenebilir   (Womack 

vd., 1992; 96): 

 

•  Üretkenlikte ve kalite düzeyinde Japon üreticileri ilk sırada, 

Amerikan üreticileri  ikinci sırada Avrupal ı  üreticileri ise üçüncü 

s ıradadır. 

•   Otomasyon düzeyi ile kullanılan işgücü aras ında da ters orant ı  

olması  beklenirken, araşt ırma bulgularına göre daha fazla 

otomasyona sahip Avrupalı  tesisin, daha düşük otomasyon 

düzeyine sahip Japon tesisine göre, aynı  iş i  yapmak için daha fazla 

işgücüne ihtiyaç duyduğu görülmüş tür.   

•  Ayrıca araş tırmada üretilen parça çeşidi ile üretkenlik arasında da 

bir i l işki görülmemişt ir .  

•  Araş tırmada Japon tesisleri diğer tesislere göe daha az stok 

bulundurduğu belirlenmişt ir.  

•  Araş tırma sonuçlarına göre, Japon tesisleri diğer tesislere göre, 

üretkenlik, verimlilik ve hata oranı  ölçütlerine göre daha iyi 

performans sergilemektedir.  

 

IMVP çalışmasının doğru sonuçlar verip vermediğini test  etmek 

için çalışman ın yapıldığı  yıl lardaki (1986-1990) otomobil iş letmelerinde 

çalışan başına yarat ılan değerlere bakı ldığında, sonuçların IMVP 

çalışmasını  destekler nitelikte olduğu görülmektedir. Amerika'da çalışan 

başına yaratılan değerin Japonya'da çalışan başına yaratılan değerden çok 

düşük olmadığı ,  fakat Avrupa'da çalışan başına yaratılan değerin 

Japonya'dakinin yar ısı  düzeyinde olduğu Tablo 3.’de görülmektedir.  
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Tablo 3. Çal ışan Başına Yaratılan Değer ($)  

 
Ülke 1986 1987 1988 1989 1990 

Japonya 67     (1)  84     (1)  103   (1)  105   (1)  104   (1)  

İsveç 43     (0 .64)  52     (0 .62)  63    (0 .61)  63    (0 .60)   63     (0 .59)

İngil tere  32     (0 .48)  40     (0 .47)  47    (0 .45) 500   (0 .48)   53     (0 .50)

Amerika 78     (1 .16)  80     (0 .95)  89    (0 .86)  95    (0 .90)   89     (0 .83)

 
Kaynak:  Lewis ,  M.  A. ,  (2000),  “Lean Product ion and Sustainable  Competi t ive 

Advantage”,  In ternat ional  Journal  of  Operat ions and Product ion Management ,  Vol .  

20,  No.  8 ,  s .  961 

 

            Yalın üretimin yay ılma süreciyle birlikte Japonlar, ya Amerika'da 

Amerikan ş irketleri ile ortaklıklara gitmiş ler veya doğrudan yat ırım ile 

kendi tesislerini kurmuş lardır. Japon sahipli  ya da Japon-Amerikan ortakl ı  

olup Kuzey Amerika'da faaliyet gösteren tesislerin, Japonya'daki tesisler 

ile hemen hemen aynı  hata oranlarına ve üretkenliğe sahip olması  da yal ın 

üretimin 1980'lerde başarılı  bir şekilde yayılabileceğinin göstergesi 

olmuş tur (Womack vd.,  1992).  

   

   Yalın üretimin yayılma süreci pek çok farklı  isim altında 

toplanmıştır.  Bu isimler;  yalın üretim, total enterprise manufacturing, 

world class manufacturing, tam zamanında üretim şeklinde sıralanabilir.    

 

2.2. Yalın Üretimin Özellikleri  

 

 Yal ın üretim, JIT (Just In Time – Tam Zamanında Üretim), ekip 

çalışması ,  hücresel imalat,  tedarikçi yönetimi gibi bir çok uygulamayı  

içeren çok boyutlu bir yaklaşımd ır.  Yalın üretimin temel noktas ı ,bu 

uygulamaların sinerji  yaratacak şekilde gerçekleştirilerek müş terinin 

istediği  miktarda ve kalitede ürünü çok az ya da sıfır israfla 

üretilebilmesidir (Shah ve Ward, 2003).  
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 Yal ın üretim bir yan sanayi zincirinden oluşmaktadır ve bu yan 

sanayi zincirinin son halkas ı  bayilerdir. Bayilerden gelen taleplere göre 

üretim yapılmaktadır.  Yal ın üretim, ana iş letmedeki üretim uygulamaları  

ve yan sanayi zinciri  yani tedarik zinciri  açısından iki şekilde 

incelenecektir .   

 

Yalın Üretim ve  Kitlesel Üretimin amaçlar ı  açıs ından  

karşılaşt ırılmas ı  Tablo 4. 'de görülmektedir.   

 

Tablo 4. Yalın Üretimin Kitlesel Üretim ile Amaçlar Açıs ından 

Karşılaştır ılmas ı   

Alt Amaçlar 
 Ana Amaç  

Üret imde 

odak 

noktas ı  

Stok 

miktar ı  

Hata oran ı  Ürün çeş idi

Kit lesel  

Üret im 

Ölçek 

ekonomisinden 

faydalanmak 

Yeter ince 

iyi  üret im 

Kabul 

edi lebi l ir  

düzeyde 

Kabul 

edi lebi l ir  

düzeyde 

Az say ıda 

çeş i t  

Yal ın 

Üret im 

Çeş i t  

ekonomisinden 

faydalanmak 

Kusursuz 

Üret im 

S ıf ır  s tok S ıf ır  hata  Çok say ıda 

çeş i t  

 

Kaynak :  Womack,  P. ,  J . ,  Jones,  T. ,  D. ,  Roos D. ,  (1992),  Dünyay ı  Değ iş t iren  

Makina ,  Macmil lan  Publ ishing Company,  Çevir i  :  Otomotiv Sanayici ler i  Derneğ i .  

 

Tablo 4. 'de görüldüğü gibi,farklılaşma daha amaç belirleme 

aşamas ına dayanmaktadır.  Yalın üretim, amaçların ard ından çeşi t l i  üretim 

uygulamaları  i le kitlesel üretimden farklı laşmaktad ır.  Bu uygulamalar 

Tablo 5. 'de sunulmaktadır.  

 

 Yalın üretim genel olarak yukarıda belirtildiği  şekilde bir 

farklılaşmaya sahiptir.  Bununla birlikte çevik üretim açısından bir temel 

teşkil ettiğ i  belirtilen yalın üretim (Gökşen, 1997; Jin-Hai vd.,  2003), 

üretim uygulamaları  ve tedarik zinciri  uygulamaları  şeklinde ayrılarak 

daha ayrıntı lı  incelenecektir.  
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Tablo 5. Yal ın Üretim İle Kitlesel Üretimin Karş ılaşt ırı lmas ı  

 

Kriter  Kit lesel  Üretim Yal ın Üret im 

İsraf ın önlenmesine veri len önem Düşük Yüksek 

Üret im Miktar ı   Yüksek Yüksek 

Organizasyonel i let iş imin derecesi  Düşük Yüksek 

Müş ter i  i s tekler ine duyarl ı l ık Düşük Orta  

Vas ıf l ı  işgücü ih t iyac ı  Düşük Orta  

İş le tmeleraras ı  koordinasyon Düşük Düşük 

Az say ıda üretmenin çok say ıda 

üretmeye göre b ir im maliyet i  
Yüksek Orta  

Mevcut ürünler  iç in üret im süresi  K ısa  K ısa  

Pazar lama Fonksiyonuna duyulan 

ih t iyaç 
Yüksek Yüksek 

Tasar ımda müş ter i  is tekler ine 

uygunluk 
Düşük Orta  

Müş ter iye sunulan ürün seçenekler i Düşük Orta  

Esnekl ik derecesi  Düşük Orta  

Maksimum üret im h ız ı  Yüksek Yüksek 

Depodaki  tamamlanm ış  ürün 

s toklar ı  
Yüksek Orta  

Sat ış  sonras ı  ürünü modif iye etme 

şans ı  
Or ta  Orta  

Ürünün müş ter ide yarat t ığ ı  ta tmin Orta  Orta  

 
Kaynak:  Hormozi M. Amir  (2001),  “Agile  Manufactur ing:  the next logical  s tep”,  

Benchmarking:  An Internat ional Journal ,  Vol.8  No.2 ,  137–138 
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2.3. Üretim Uygulamaları Bakımından Yalın Üretim 
  

Çevik üretimin bir önceki basamağ ı  olan yalın üretim 

uygulamaları ,  tam zaman ında üretim, kanban sistemi, bir dakikada kalıp 

değiş tirme, hücresel imalat,  toplam verimli bakım, poka yoke, sürekli 

gelişme, endüstriyel düzen temizlik, görsel kontroller, yalın 

organizasyon olarak incelenecektir.   

 

2.3.1. Tam Zamanında Üretim  

 

   Tam zaman ında üretim bazı  yazarlarca yalın üretim teriminin yerine 

kullanılsa da aslında sistemin bir parçasıdır.  Tam Zamanında Üretim 

(TZÜ) İngilizce’de  JIT (Just In Time) olarak kullanı lmaktadır. Bu 

çalışmada da JIT, Tam Zamanında Üretim yerine kullanı lacaktır.   

 

   Üretim sistemleri i ten ve çeken sistemler olarak ikiye ayrılmaktadır. 

İten sistemlerde her departman talep tahminlerine dayalı  olarak 

oluşturulan üretim planına ve programına göre üretim yapar. İ ten 

sistemlerin, üretim süreçlerinden herhangi birinde ortaya çıkacak 

hatalardan veya talep dalgalarından kaynaklanan programlardaki 

değiş ikliklere uyum sağ lamas ı  zor olduğundan bu sistemde stok 

bulundurmak kaçınılmazdır.  Çeken sistemler ise talebin çektiği  

sistemlerdir.  Üretilmesi gereken ürün miktarı  ve özelliklerini sadece son 

istasyon (üretimin son aşaması) bilir ve gerekli parçaları  gereken 

miktarlarda önceki istasyonlardan ister.  Böylece üretilmesi gereken kadar 

üretilir  ve ara stok olmaz. JIT  çeken sistemlerdendir.   JIT israf ı  

önlemeye yöneliktir ve  üretilecek olan ın tam zamanında üretilmesi 

prensibine dayanır,  JIT sisteminde stok için üretim yapılmaz. Stok ve 

hata en temel israf unsurlar ı  olduğundan JIT sıfır stok ve sıfır hataya 

ulaşmayı  amaçlar (Acar, 1999).  

 

Araş tırmac ıların bir kısmı  JIT ile yalın üretimi eşanlamlı  olarak 

kullanırken bir kısmı  ise JIT’i yal ın üretim sisteminin bir parçası ,  imalat 
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ayağı  olarak görmektedirler.  Bu çalışmada alınt ı  yapı lan araş tırmac ıların 

kullandığ ı  kelimeler aynen kullanılmıştır.  JIT’in kendi anlamından daha 

geniş  bir  şekilde ve yalın üretim anlamında kullanıldığı  durumlarda ise 

açıklama yapılmışt ır.   

 

JIT prensibine göre israfın önlenebilmesi için aşağ ıdaki ikincil  

hedeflere ulaşılmas ı  gerekmektedir (Acar, 1999; 5): 

 

•  Miktar ve çeş it  aç ısından talepteki günlük ve aylık 

dalgalanmalara sistemin adaptasyonunun sağlanmas ı ,  

•  Her sürecin sonraki sürece sadece iyi (hatasız) parçaların 

gönderilmesini sağlamak üzere kalite güvence sisteminin 

kurulmas ı ,  

•  Sistemin insan kaynağını  kullanarak, maliyet azaltma hedefine 

ulaşabilmesini sağlamak üzere insana saygının egemen olduğu 

bir örgüt kültürünün oluş turulması .    

 

JIT prensibine göre stokların azalt ılmas ı  görünmeyen çoğu israfı  

da ortaya ç ıkarır.  Bu israfların bir kısmı  kalitesizlikle ilgili  iken diğer 

k ısmı  uzun makina hazırlık süreleri,  verimsiz prosesler ve geciken 

teslimatlardır (Stratton ve Warburton, 2003). JIT’in amacı  

organizasyonun esnekliğini,  kalitesini ve verimliliğini arttırmakt ır 

(White ve Piybutek, 2001). 

 

        White vd. (1999), JIT’in 10 elemandan meydana geldiğini 

belirlemişlerdir.  Bu elemanlar; odaklanmış  fabrika, kısaltılmış  makina 

hazırlık süreleri,  grup teknolojisi,  toplam üretken bakım, çok fonksiyonlu 

çalışanlar, düzenli iş  yükleme, kanban sistemi, toplam kalite kontrol,  

kalite çemberleri ve tam zamanında satın alma olarak sayılabilir.  White 

vd. (1999)’un tanımına göre  JIT yalın üretimin çoğu uygulamasını  

kapsamaktadır ve White (1999) bu tan ımda JIT’i yalın üretim ile 

eşanlamlı  olarak kullanmış tır. 
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Yalın üretim ve JIT’i eşanlaml ı  olarak kullanan diğer bir yazara 

göre ise JIT prensibinin uyguland ığı  bir üretim sisteminin özellikleri 

şöyle sıralanabilir (Kobu, 2003: s.373-374) :  

 

•  Pazar sınırl ıd ır. Az çeş it ,  çok miktar, düşük maliyet ve yüksek 

kalite öncelik taş ır. 

•  Kapasite kullan ımı  son derece esnektir ve verim nispeten azdır.  

•  Taşıma uzakl ıkları  küçüktür ve sürekli bir akış  vard ır.  

•  Esnek işgücü kullan ılır,  işçilerin önerilerini değerlendiren bir 

öneri sistemi vardır. 

•  Parti hacimleri küçüktür. Bununla birlikte bir modelden diğer bir 

modele geçiş  süresi çok kısadır.  

•  Süreç içi stoklar,  hammadde ve yardımc ı  malzeme stokları  çok 

azdır.  

•  Hata oranı  düşüktür ve sürekli proses kontrol yap ılmaktadır.  

•  Koruyucu bakım ağ ırl ık taşır ve küçük tamir bakım iş lemleri o 

makinada çal ışan işçilerin sorumluluğundadır.  

•  Üretim kontrolü işlemleri işçinin sorumluluğundadır ve kontrol 

işlemi kanbana dayand ığından basittir.  

 

Fry (1992) JIT kullanarak stokların ı  azaltan birçok firma olduğunu 

fakat JIT kullanmasına rağmen stokların ı  düşüremeyen bir o kadar sayıda 

firma olduğunu belirtmektedir (Norris vd.,  1994: s.63).   

 

        İşletmenin büyüklüğü ile JIT arasındaki ilişkiyi inceleyen White vd. 

(1999) büyük imalatçılar ın JIT’i daha yoğun olarak uyguladıklarını  

belirtmektedirler.  Yazarlar,  Hem küçük hem de büyük işletmeler için 

JIT’in en önemli faydasının üretim süresindeki azalma olduğunu 

belirtmektedirler.  Yazarlar sonuç olarak işletme büyüklüğü ile JIT 

uygulamaları  arasında anlaml ı  bir fark bulunmadığını  saptamışlard ır.  

 

 (Sakakibara vd.,  1997) JIT uygulamaları  i le kalite yönetimi, işgücü 

yönetimi, üretim stratejisi ,  organizasyonel karakteristikler ve ürün 
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dizaynı  arasında önemli il işki olduğunu belirtmektedirler.  Araşt ırmacılar 

JIT  uygulamalar ı  i le üretim performans ı  aras ında direkt i lişki olmad ığı  

belirti lmektedirler. Ayrıca JIT uygulamaları  i le işletmenin yapısı  ve 

üretim performansı  arasında ilişki olduğunu belirtmektedirler. 

 

2.3.2. Kanban Sistemi  

 

Kanban, stok kontrolünde JIT prensibinin iş  istasyonları  aras ındaki 

akışta uygulanmasından ibarettir.  İki iş  istasyonu arasındaki akışın 

kontrolünde kanban adı  verilen kartlar kullanı lır (Kobu, 2003: s.373). Bu 

sistemde üretilmesi gereken parçanın miktarı  ve özellikleri Kanban 

denilen kartlara yazılı  olarak sonraki istasyondan bir önceki istasyona 

doğru iletilir .  Kanban iş  merkezleri arasında bilgi alışveriş ini sağlayan 

bir araçt ır.  Kanbanların hareketi ile bir önceki iş  merkezi,  sadece bir 

sonraki iş  merkezinin istediği  kadar ve istediği  özeliklerde parça üretir 

(Acar, 1999). Ayr ıca kanban sisteminin JIT uygulanmadan sadece üretim 

programlamay ı  kolaylaşt ırmak amacı  i le de kullanıldığı ,  örnek olay 

çalışmasındaki B işletmesinde görülebilir.  

   

2.3.3. Hücresel İmalat 

 

Hücresel imalat temel birimine hücre ad ı  verilen, benzer parça / 

ürün ailelerini üretmek üzere bir araya toplanmış  makinalardan oluşan 

ürün odaklı  sistemlerdir.  Üretilecek ürünler, özelliklerine ve üretilecek 

miktarlarına göre gruplandırılır.  Gruplandırmadaki amaç, hangi hücrede 

hangi ürünlerin üretileceğ inin tespitidir. Hücrenin amacı ,  müşteriye sevk 

edilecek birimlerin bütününü üretme yeteneğine ve kapasitesine sahip 

küçük bir ekibin bulunduğu bir çalışma ortamı  haz ırlamaktır.  Parçaların 

hangi hacimlerde ve hangi sıra ile işlem göreceği  hücresel yerleşime göre 

belirlenir (Feld, 2001). 

 

Yukarıdakilere dayanarak hücresel imalat sistemi şu şeklide 

tan ımlanabilir:  “Fiziksel olarak parça aileleri ve makina grupları  i le bir 
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arada gruplandırı lmış ,  spesifik aletlerle donatılmış  makinalardan oluşan 

küçük özel hücrelerde; benzer prosesleri gerektiren parçaları ,  küçük ya 

da orta ölçeklerde partiler halinde imal etmek için kullanılan imalat 

sistemidir” (Ferman, 1995: 186).  

 

2.3.4. Bir Dakikada Kalıp Değ iştirme 

 

Bir imalat iş letmesinin ürün çeşitliliğini arttıramamas ının ve stokla 

çalışmak zorunda kalmasının en önemli sebeplerinden biri  de “set-up” 

denilen makina hazırlık süreleridir.  Makinaların bir kalıptan başka bir 

kal ıba hatasız ürün üretecek şekilde hazırlanması  s ırasında geçen zamana 

set up  süresi denmektedir.  “Set-up” süreleri kitlesel üretimde dakikalarla 

hatta saatlerle ifade edilmektedir.  “Set-up” süresi uzad ıkça istenen 

üretkenlik düzeyine ulaşılabilmesi için makinanın aynı  parçadan daha 

çok miktarda üretmesi gerekmektedir.  Bu da her kal ıp değiş iminde birçok 

parçanın o makinada işlem görmek üzere ara stok olarak bekletilmesini 

gerektirir ve stoksuz çalışmay ı  imkansız kılar.  Toyota, bu soruna daha 

1950'lerde çözüm bulmuş  ve makina hazırl ık sürelerini 1 dakikanın altına 

indirmişt ir .  Bu aslında, yalın üretimin kitlesel üretime göre daha çok 

çeş itte üretim yapabilmesinin temel sebebidir (Okur, 1997).  

 

2. 3.5. Toplam Üretken Bakım 

 

Herhangi bir imalat faaliyetinde kullanılan ekipman çok önemlidir,  

fakat yalın üretimin uygulanabilmesi için ekipmanın güvenilirliği  yani 

beklenen sürede hatasız çalışması  çok önemlidir (Feld, 2001).  

 

Toplam Üretken Bak ım (TÜB), bir fabrikada kullanı lan ekipmanın 

verimliliğini ya da etkinliğini arttırmak ve olas ı  makina hatalar ından 

kaynaklanacak ıskartalar ı  önlemek amacıyla gerçekleşt irilen tüm 

çalışmaları  kapsayan bir terimdir (Okur, 1997). Toplam Üretken Bak ım, 

operatörlerin, makinaların periyodik bakımlarını  kendilerinin yapması  i le 

gerçekleşir.  Bunun için ekipmanların bak ımı  veya basit  tamiri çok fazla 
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teknik bilgi ve uzmanlık gerektirmeden yapılabilmelidir.  Böylece hem 

işgücü tasarrufu sağlan ırken hem de tamirden doğacak beklemeler nedeni 

ile stok birikmesi ve tek parça düzgün imalat akışının sağlanması  

mümkün olabilmektedir (Doğruer, 2004: 357).   

 

Toplam Üretken Bak ımın faydaları ,  birkaç Japon firmas ından elde 

edilen sonuçlarla görülebilir.  Topy firması  1980 y ılında baş ladığı  TÜB 

faaliyetleri sonunda 1983 yılında aşağıdaki sonuçları  elde etmiş t ir  (Imai, 

1994):   

•  İşçi verimliliğinde %32 art ış  sağlanmıştır.   

•  Makina arıza say ısında % 81 azalma sağlanmışt ır.   

•  Makina parçası  değ iş tirme zamanlarında % 50-70 oranında azalma 

sağlanmıştır.   

•  Hatal ı  parça maliyetleri % 55 azaltılmıştır.   

 

Başka bir Japon firmas ı  ise TÜB faaliyetleri sonunda ayda toplam 

298 adet olan makina bozulma sayısını  4 yı l  içinde ayda 20 adete 

indirmişt ir  (Okur, 1997). 2001 yılında yapı lan başka bir çal ışmada ise 

toplam üretken bakımın imalat performansına direkt olarak etki ettiği  

gözlenmiştir.  Ayrıca toplam üretken  bakımın kalite, maliyet ve teslimat 

performans ın ı  da arttırd ığ ı  gözlemlenmişt ir  (McKone vd.,  2001).  

 

2.3.6. Poka Yoke (Hata Yal ıtımı) 

 

Poka yoke Japonca bir terimdir ve türkçede hata yalıtımı  anlamına 

gelmektedir.  Temel amacı  hatayı  üzerinden zaman geçtikten sonra deği l  

kaynağında ve anında saptayıp önleyerek hiçbir hatalı  parçanın / ürünün 

üretilmemesini sağlamaktır (Okur, 1997). Bu sistemde operatörler parça 

üzerinde iş lem yapmadan önce basit ,  pahal ı  olmayan araçlarla kontrol  

yaparlar.  Poka yoke sisteminin iki fonksiyonu vardır.  İlki basit  yöntem 

ve araçlar ile %100 kontrol gerçekleşt irmektir.  İkinci fonksiyonu ise hata 

görüldüğünde çok hızlı  bir geri besleme ile hatayı  bildirmek ve  an ında 

 40



hatan ın kaynağın ı  belirleyerek, hatanın bir daha oluşmamas ın ı  

sağlamaktır (Feld, 2001).    

 

2. 3. 7. Sürekli Gelişme (Kaizen) 

 

Kaizen; üst yönetim, müdürler ve çalışanlar dahil  olmak üzere 

herkesi kapsayan, sürekli  iyileş t irme demektir.  Japon işletmelerindeki 

uygulamaları  kapsayan Kaizen kısa sürede imalat sektöründen hizmet 

sektörüne kadar tüm dünyadaki işletmelere yay ılmışt ır (Imai, 1994). 

Kaizen, küçük ama sürekli iyileşt irmeleri  içeren, teknoloji  yerine daha 

çok insan temelli  bir yaklaşımd ır.  Batıdaki gelişmeler, teknolojik temelli ,  

belirli  aralıklarla meydana gelen büyük gelişmelerdir.  Teknolojik 

gelişmeler sadece Batı’ya ait  olduğu ve k ısa aralıklar ile gerçekleştiği  

sürece Kaizene göre daha avantajlıdır.  Fakat Kaizen ile birlikte Japonya, 

ani  s ıçramaların az olmas ına karşın, sürekli  ve ufak gelişmeler ile ABD 

dahil birçok ülkeyi geride bırakmışt ır (Şekil 1).  Kaizeni gerçekleş tirmek 

için 3 koşul vardır (Kavrakoğlu, 1998):  

 

•  Mevcut durumu yetersiz bulmak, 

•  İnsan faktörünü geliş t irmek, 

•  Problem çözme tekniklerini yayg ın biçimde kullanmak. 

 

Sürekli  gelişme sistemlerinde, güçlendirilmiş ,  çapraz fonksiyonlu 

ekipler sürekli  olarak işletme süreçlerini iyileşt irmeye çal ışırlar. 

Yöneticiler takım kaptanlar ı  gibi ekipleraras ı  i letiş imi güçlendirir ve 

iyileş tirme çabalarının sürekliliğini sağlarlar.  Sonuç olarak düşük 

maliyetli ,  yüksek kaliteli,  standart ürün ve hizmetler ortaya çıkarılır 

(Acar, 1999: 147).   
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Şekil 1. Gelişme Yaklaş ımları  
Kaynak :  Kavrakoğ lu  İ . ,  (1998) ,  “Toplam Kali te  Yönet imi” Kalder Yay ınlar ı  No.  10,  

4 .  Bas ım: s .13.  

Gelişme                             Kaizen 

Düzeyi                     

                       Geleneksel Model 

 

  

 

 

 

 

 

                     Zaman  

 

2. 3. 8. Endüstriyel Düzen - Temizlik (5S) 

 

Çalışma alan ındaki güvenlik, temizlik ve düzenin oluşturulmas ı  i le 

bir çok hatanın engelleneceği  düşüncesi ile ortaya çıkan bir tekniktir.  

Japonca'da Seiri  (S ınıflandırma), Seiton (Düzen), Seison (Temizlik), 

Seiketsu (Standartlaştırma) ve Shitsuke (Disiplin) kelimelerinin baş  

harflerinden oluştuğundan kısaca 5S olarak adlandır ılır.  Toyota ve Honda 

firmalar ı ,  ortaya ç ıkan hataların %25-30’unun bu uygulamalar ın 

eksikliğine bağlı  olduğunu belirtmektedirler (Feld, 2001).  

 

Bu hatalardan kaç ınmak için Endüstriyel Düzen-Temizlik 

tekniğinin uygulanmas ında öncelikle sın ıflandırma yapılarak gereksiz, 

kullanılmayacak olan parçalar,  ekipmanlar ortadan kald ırı lır.  İkinci 

aşamada geriye kalan gerekli  ekipmanlar kullanım kolaylığ ı  sağ lanacak 

şekilde düzenlenir. Bir sonraki ad ım, temizliktir  ve işçi günlük olarak 

temizlik faaliyetlerini gerçekleşt irir.  Böylece kirlilik sonucu ortaya 

ç ıkabilecek hatalar veya görme kayıpları  engellemiş  olur. 

Standartlaş tırmada ilk üç aşamadaki faaliyetleri standart olarak 
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gerçekleştirmek için yöntem ve standartlar oluş turulur. Son adımda bu 

faaliyetleri  işin bir parças ı  biçiminde sürdürme disiplini sağ lanarak, 

temizlik ve düzenin sürdürülmesi gerçekleşt iril ir  (Onbaş ılı ,  2002). 

 

2. 3. 9. Görsel Kontroller 

 

Üretim sırasında hattın durumunu ve üretimin akış ın ı  izlemek ve 

üretim hakkında fikir sahibi olmak için uygulanan mekanizmalard ır.  İkaz 

lambaları ,  standart işlem çizelgeleri,  Kanban kartları ,  dijital gösterge 

panelleri  görsel kontrol araçlar ı  arasında yer almaktad ır (Onbaşıl ı ,  2002). 

Görsel kontrolde, hata halinde işçi tarafından yakı lan lambaların ve 

kanban kartlarının yanında, performans sonuçlarını  belirli  zaman 

aral ıkları  i le gösteren panolar da büyük öneme sahiptir (Feld, 2001).  

 

2. 3. 10. Yalın Organizasyon 

 

Geleneksel örgütlerde, yapılan iş in "iyi,  hızl ı  ve ucuz" olmasının eş  

zamanl ı  olarak gerçekleşemeyeceği  görüşü vardır.  Bu üçünden ancak 

ikisinin eş  zamanlı  olarak yapılabileceği  varsayılmaktadır.  Yalın örgütler 

ise bu üçünün de aynı  zamanda gerçekleşmesini hedeflemektedir (Tüz, 

1994). Tablo 6.’da yalın örgütler ve geleneksel örgüt yapıların ın 

karşılaşt ırılmas ı  görülmektedir.  

 
Yalın üretim uygulamaya çalışan işletmeler genellikle üretim ak ışı  

ve stok başlığı  altında sıralanan tekniklere odaklanırlar ve birçoğunun 

göz ard ı  ett iğ i  nokta, organizasyon ve işletme kültürüdür. Oysa ki yalın 

üretimin üretim akışı  ve stok ile ilgili  teknikleri,  iş letmenin üretim-pazar 

yapıs ına bağl ı  olarak genelde kolayca kopyalanabilir  ve uygulanabilir .  
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Tablo 6. Geleneksel ve Yal ın Örgütlerin Yönetim Açısından 
Karşılaştır ılmas ı  

 
Geleneksel  Örgütlerin Yönetimi Yal ın Örgütlerin Yönetimi 

Yönetici  iş i  p lanlar  ve bel ir ler .  Yönet ic i  ve tak ım üyeler i  iş i  p lanlar  ve 
bel ir ler .  

İş ler  dar  o larak tan ımlanm ış t ır .  İş ler  geniş  becer i  ve bi lg i  
gerekt i rmektedir .  

Bi lg in in  büyük k ısm ı  yönet ici ler in  
mülkiyet indedir .  

Bi lg in in büyük k ısm ı  her  düzeyde 
serbestçe paylaş ı lmaktad ır .  

Yönet ici  olmayanlar ın eğ i t imi  teknik 
becer i ler  üzer inde yoğunlaşm ış t ır .  

Sürekl i  öğrenme anlay ış ıyla,  herkes  iç in 
yönet ime ve teknik  konulara  yönel ik  her  
tür lü  eğ i t im sözkonusudur.  

Risk  alma teşvik edi lmez ve 
cezaland ır ı l ır .  

Ölçülmüş  r isk  alma teşvik  edil i r  ve 
des teklenir .  

Bireysel  çal ışma tarz ı  vard ır .  Ödüller  
b ireysel  başar ıya dayan ır .  

Karş ı l ıkl ı  dayan ışma ve yard ımlaşma 
tarz ı  i le  b ir l ik te  çal ışma vard ır .  Ödüller  
tak ım ın başar ıs ına dayan ır .  

Yönet im en iyi  yöntemler i  bel ir ler .  Yöntemler i  ve süreçler i  iyi leş t i rmek iç in 
herkes sürekl i  çal ış ır .  

Yönet im taraf ından koyulan ve uyulmas ı  
i s teni len dis ip l in  kural lar ı  vard ır .  

İşgörenler  taraf ından kabul edi len 
otokontrole  dayal ı  d is ip l in  anlay ış ı  
vard ır .  

Tek fonksiyona dayal ı  uzmanlaşma 
vard ır .  

Esnekl ik i lkes i  ış ığ ında çal ış ı labi lmesi  
iç in çok fonksiyonlu  uzmanlaşma vard ır  

 

Kaynak :  Tüz,  Vergi l ie l ,  Melek,  (1994),  “  Yal ın Örgütler  ve Türk İş le tmeler ine Bu 

Aç ıdan Öneri ler”  Teksti l  İşveren Dergis i ,  1994,  s .  40.  

 

 

Feld (2001), yalın üretimi uygularken rekabet avantajın ın 

çalışanların sistemi benimsemesinden, çalışanlar ın eğ i t iminden ve  daha 

etkin kullan ılmasından kaynaklandığını ,  diğer teknik uygulamaların 

kolaylıkla kopyalanabileceğini belirtmektedir.  Yalın bir organizasyon 

yaratmak için öncelikle yetkilendirilmiş  işgücü ile bilgi transferi  
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sağlanmalıdır.  Çal ışanların toplam enerjileri  aynı  amaç doğrultusunda 

kullanılabilmeli ve çalışanlara sorumluluk verilmelidir.   

 

Yalın üretimin uygulanmasında en önemli organizasyonel faktörler,  

esnek işgücü, eşzamanl ı  mühendislik ve takım çalışmas ı  olarak 

s ıralanabilir.  

 

Toyota'n ın talep değiş imlerini esneklik yoluyla karşı layabilme 

sistemi olan shonjika, talep değ iş imine bağl ı  olarak, işgücü say ıs ının k ısa 

sürede arttırılmas ı  veya azaltılmas ı  anlamına gelmektedir (Acar, 1999). 

Bunu gerçekleşt irebilmek için ise işgücünün esnek olması ,  bir anlamda el 

sanatlar ı  üretim tarz ında olduğu gibi,  bir işçinin atölye içindeki birden 

fazla iş i  yapabilecek kapasitede olmas ı  gerekmektedir (Womack vd., 

1992).  

 

İşgücünün çok fonksiyonlu olmas ı  yani her süreçte her işi  

yapabilecek duruma gelmesi kolay değildir,  fakat yal ın üretimin bir 

gerekliliğidir.  Bunu sağ lamak için yöneticiler,  ustabaşları  ve işçilerden 

oluşan toplam işgücünün rotasyonu gerçekleşt irilmelidir (Acar,  1999). 

Bu rotasyonlar sırasında işçilerin her tezgahı/makinayı  kullanma veya işi  

gerçekleşt irme konusundaki becerilerinin gösterildiği  çoklu beceri 

matrisleri  oluşturulur (Onbaşılı ,  2002). Bu sayede işçilerin her makina/iş  

için tecrübe kazanmaları ,  gerekirse eğ i t im görerek becerilerini 

arttırmaları  sağlanır.    

 

2.3.10.1. Eşzamanlı   Mühendislik 

 

Eşzamanlı  mühendislik, tasarım ve imalat birimlerinin, 

birbirlerinden ayrılmadan eşzamanlı  olarak, tüm departmanların katılımı  

i le oluş turulan çapraz fonksiyonel ekiplerce sürdürülmesidir.  Gereksiz 

malzeme ve sürenin elimine edilmesi için tasarım ve üretim birimleri,  

ürün geliştirme gruplarında beraber çalışırlar (Çelikçapa, 2000). 
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Eşzamanlı  mühendislik, farklı  bölümlerde çal ışanlar tarafından 

oluşturulan çapraz fonksiyonel ekipler tarafından aktivitelerin ardış ık 

halde deği l  de eşzamanlı  olarak yapılmas ıd ır.  Bu kavrama, entegre 

mühendislik de denmektedir (Gunasekaran, 2001:41).  

 

Eşzamanlı  mühendislik bir takım çalışması  olarak da görülebilir ve 

yal ın üretimde takım çalışmas ın ın önemi büyüktür. Takım çalışmasında 

tak ım liderleri i le örgüt içinde kendi kendilerini yönetebilecek gruplar 

oluşturulur.  Her takım üyesi işler arasında rotasyon ile sorumlu oldukları  

üretim süreci için kollektif kararlar al ır. Tak ımlar bakım-onarım, kalite 

kontrol konularında görev üstlenirler ve bu şekilde motivasyon sağlan ır.  

Ücretlendirme, performans ve çabaya göre yapı lır (Çelikçapa, 2000). 

 

 Yalın üretimin üretim ile ilgili  uygulamalarından sonra tedarik 

zinciri içindeki lojistik ağ ırl ıklı  uygulamalarının da incelenmesi  

gerekmektedir.  

 

2.4. Lojistik ve Tedarik Zinciri Açısından Yalın Üretim 
 

2.4.1. Lojistik Aç ısından Yalın Üretim  

 

Lojistik, tedarikçiler ve müş teriler aras ındaki malzeme, bilgi ve 

para akışı  şeklinde tan ımlanmaktadır (Frazelle, 2001: 12). Başka bir 

tan ıma göre ise lojistik; hammadde, malzeme, yarı  mamul, son ürün gibi 

somut materyallerin ve bilginin hareketi , taşınmas ı  ya da iletilmesi, 

depolanması  ve son müş teriye ulaş tırı lması  faaliyetlerinden sorumlu olan 

işletme fonksiyonudur (Waters, 2003: 54).  

 

Lojistik; içe yönelik lojistik, malzeme nakli ve d ışa yönelik  

lojistik olmak üzere üç aşamada incelenmektedir (Kobu, 2003: 239). İ lk 

aşama, içe yönelik lojistiktir.  Yalın üretim açıs ından bak ıldığında içe 

yönelik lojistik, hammadde ya da yarı  mamulün tedarik faaliyetlerini,  

tedarikçi sözleşmeleri,  ürün ve süreç spesifikasyonlarını  kapsar. İkinci 
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aşama olan malzeme nakli,  iş letme içi depolardan hücrelere veya iş  

istasyonlarına ve hücreler veya iş  istasyonlar ı  arasındaki malzeme ve 

bilgi akış ıd ır. Dışa yönelik lojistik ise son ürünün müş teriye 

ulaştırılmasını  ve bu aşamadaki depolama, taş ıma ve bilgi akışını  içerir 

(Feld, 2001).  

 

Yalın üretimin ilk kısmı  imalat uygulamaların ı ,  ikinci k ısmı  ise 

tedarikçiler ile entegrasyonu içerdiğinden, lojistik faaliyetleri  yalın 

üretimde daha da önem kazanmaktadır.  

 

Yalın üretim fabrika içi taşıma faaliyetlerini ve iş  istasyonlar ı  

içindeki hareketi en aza indirmek için U tipi hatlar ve hücresel yerleşim 

kullanmaktadır.  Çalışanın veya malzemenin boşu boşuna hareket etmesi  

israf olduğundan bu israfı  önlemek için U hatları  ideal bir çözümdür 

(Feld, 2001). 

 

Lojistik aç ısından yal ın bir işletme ile geleneksel bir işletmenin 

farkı  Japon Toshiba ve Amerikal ı  River Range işletmeleri örneğiyle 

anlaşı labilir.  River Range Çelik işletmesi 1950-1975 arasında fabrikan ın 

hiçbir yerini,  içsel lojistik faaliyetleri dahil  olmak üzere hiç 

değiş tirmemiş t ir .  Bunun yanında Toshiba ise 1984 y ılının yazında bir 

haftalık yaz tatili  süresinde üretim hatlar ının dörtte birini değiş tirmiş t ir  

(Imai, 1994).  

 

2. 4. 2. Tedarik Zinciri Açısından Yalın Üretim 

 

Günümüzün global pazarlarının sunduğu sert rekabet,  ömürleri 

gittikçe kısalan ürünlerin pazara girmesi, müş teri beklentilerinin gittikçe 

artması ,  işletmeleri tedarik zincirlerine odaklanmaya ve yatırım yapmaya 

zorlamaktadır.  Tedarik zinciri,  tedarikçiler, üretim merkezleri ,  depolar, 

toptanc ılar ve perakendecilerden oluşan bir lojistik ağ ıd ır.  Tedarik 

zincirinin amacı ,  doğru ürünleri  doğru miktarda doğru yerlerde, en uygun 

maliyette bulundurmakt ır (Simchi-Levi, 2003). Tedarik zinciri yönetimi 
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pazar ihtiyaçlar ına etkili ,  karlı  ve hızlı  cevap verebilmenin en önemli 

yollar ından biridir.  Tedarik zinciri  yönetiminin amacı;  tedarikçiler,  

üreticiler ve müşterilerden oluşan ağ  içerisinde bütün üretim ve dağ ıtım 

kanallar ını  en iyi biçimde kullanarak müşterileri  tatmin etmektir  (Kuei 

vd.,  2001). 

 

İşletmelerin tedarik zincirine verdikleri  önem açıktır.  İşletmelerin 

büyük bir bölümü, lojistikteki değişim ve diğer faktörler nedeni ile 

tedarik zincirlerinde önemli değiş imler gerçekleşt irmekte veya değ iş im 

gerçekleşt irmeyi planlamaktadırlar (Waters,  2003).  

 

 Türkiye’dekiler de dahil  olmak üzere yalın üretimi uygulamaya 

çalışan işletmeler sistemin, üretim uygulamaları  bileşenini uygulamaya 

çalışmakla yetinmekte fakat diğer bileşen olan tedarik zinciri içindeki 

yal ınlaşmayı  gözard ı  etmektedirler (Okur, 1997). Halbuki Toyota'da 

Ohno tarafından geliş tiri len JIT sisteminde Toyota bir yan sanayi 

zincirinin son halkası  idi ve Toyota çoğu tedarikçi ile ortak ve yakın 

ilişki içinde idi.  Bayilerin büyük çoğunluğu Toyota'nın hissedarı  idi 

(Womack vd.,  1992). 

 

Tedarik zinciri  stratejileri ,  iki boyuta göre şekillendirilir.  Bu 

boyutlar tedarikçi seçim kriteri ve entegrasyon mekanizmasıdır (Cagliano 

vd., 2004). Geleneksel tedarik stratejilerinde, dikkate al ınan ana öğe 

maliyettir ve tedarik işlemi mümkün olan en düşük maliyetle 

gerçekleştirilmelidir.  Bu yaklaşım yerel ölçekte veya global ölçekte 

kullanılabilir .  Fakat kalite,  teslimat,  esneklik de bazı  durumlarda en az 

maliyet kadar önemli kriterlerdir (Lamming, 2000).  

 

 Bununla birlikte geleneksel bir tedarik faaliyetinde kıstaslar  

genellikle en yüksek kalite ve en düşük maliyettir.  Bu kıstaslara göre 

tedarikçiler arasında en uygunu seçilir.  Bu yöntem mantıklı  ve karlı  gibi 

görünse de açık noktas ı  tedarikçiler arasındaki bilgi alışverişini 

önlemesidir.  Bunun sonucunda tedarikçiler,  yeni ve karlı  yöntemleri 
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birbirleri ile paylaşamad ıklarından gelişmeleri ve maliyetlerini 

düşürmeleri otomatik olarak sınırlanmış  olmaktadır (Womack vd.,  1992). 

Yalın bir tedarik zinciri oluşturmak için konuya uzun dönemli bir 

perspektifte yaklaşılmalı  ve sayılan kriterlere tedarikçilerin teknolojik 

yetenekleri,  JIT uygulanması  düşünüldüğünde tedarikçilerin uzaklığ ı  ve 

tedarikçilerin bilgi paylaşım istekleri gibi kriterler de eklenmelidir 

(Gunasekaran, 1999). 

 

Tedarikçi ve müşteriler arasında çeşi t l i  entegrasyon mekanizmaları  

olmakla birlikte genel olarak iki şekilde entegrasyon söz konusudur. 

Bunlar teknolojik entegrasyon ve operasyonel entegrasyondur. 

Teknolojik entegrasyon yeni ürün tasarımı  ve gelişt irmede işbirliğ ine 

gitmeyi içerir.  Operasyonel entegrasyon ise planlama, üretim, kalite,  

teslimat gibi faaliyetlerin entegrasyonunu içerir.  JIT uygulamaları  da 

operasyonel entegrasyon içinde incelenir (Cagliano vd.,  2004). 

 

Operasyonel entegrasyon da ikiye ayrıl ır;  fiziksel malzeme akış ın ın 

entegrasyonu ve bilgi akışının entegrasyonu. Fiziksel malzeme akışın ın 

entegrasyonu daha çok tedarikçiler ile ana iş letme ve müş teriler 

arasındaki ak ışı  kapsarken, bilgi akışının entegrasyonu müş teriler ana 

işletme ve tedarikçiler arasındaki bilgi akışını  kapsar (Cagliano vd.,  

2004).    

 

  Geleneksel bir dağ ıtım ilişkisinde distribütörler imalatçılara, 

satışlar ve ellerindeki stok seviyeleri  konusunda bilgi veririler. 

İmalatçı lar ise bu verileri kullanarak talep tahminlerini oluş tururlar. 

Böylece üretim ve yüklemeler bu tahminlere dayalı  olarak 

gerçekleşt irilir .  Bu dağıt ım ilişkisi tedarik zinciri adı  verilen şekle 

girdiğinde süreç farklı laşır.  Tedarik zinciri  içinde imalatçı  işletmeler 

distribütörlerden daha sık ve daha doğru bilgi alabilirler ve böylece 

imalatçı  işletmenin zincir içindeki kontrol düzeyi artmış  olur. İmalatçılar 

daha s ık aldıkları  veriler sayesinde üretim planların ı  ve stok düzeylerini 

daha kısa zaman aralıkları  i le yeniden düzenlerler. Ayrıca tedarik zinciri 
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yönetimi müş terilerden perakendeci ve toptancılara onlardan da 

imalatçı lara doğru, h ızlı  ve sık zaman aral ıkları  i le bilgi akış ın ı  sağlar 

(Freidman, 2004).  

 

2. 4. 2. 1. Yalın Tedarik Zinciri 

 

Yalın üretim, imalatçı-dağ ıtım iş letmesi i l işkisinde imalatçının 

gücünü artırır bu yüzden tedarik zinciri  içinde yalın imalatçılar i le 

çalışmak, dağıtım iş letmeleri açısından tehlikeli görülür. Yalın üretimi 

uygulayan imalatçılar ise belirli  talep tahminlerine dayalı  olarak 

çalışmazlar. Ancak fii li  olarak sipariş  geldiğinde üretim yap ılır.  Bu 

sistem siparişe göre üretime benzese de aslında çok farklıdır.  Geleneksel 

tedarik zinciri  içinde talep tahminlerine bağlı  olarak stok bulunduran 

distribütörler yalın tedarik zincirinde stok bulunduramayacaklarından, 

siparişlere h ızlı  cevap vermede başarısız olmaktan çekinmektedirler 

(Freidman, 2004).  

 

 Yal ın tedarik zinciri JIT kullanarak yüksek kalite ve düşük 

maliyet amaçları  alt ında tedarik zinciri  içinde israf ve düzensizliği  

azaltmayı  amaçlamaktadır (Womack, 1992).  

 

Yalın tedarik zinciri hem fiziksel hem de operasyonel olarak sıkı  

bir entegrasyonun sağ land ığ ı ,  tedarikçilerle uzun dönemli il işkileri 

içeren, JIT, kanban, elektronik veri transferi (EDI) gibi uygulamaları  

olan bir tedarik modelidir.  

 

Stoklar azaldıkça, stokların gizlediği  israflar da ortaya 

ç ıkmaktadır.  Bunlar kalitesizlik, uzun makina haz ırlık süreleri ,  verimsiz 

prosesler ve teslimatta gecikmelerdir.  Yalın üretimle birlikte fazla 

stoklar azaltıl ır.  Kalitesizlik, makina ar ızalar ı ,  set-up süreleri,  artan 

proses çeş i t leri gibi sebeplerden dolayı  oluşabilecek dalgalanmaları  

karşılayacak kadar stok bulundurulur. Eğer bu problemlerin de üstesinden 

gelinirse stok miktarı  sıfıra yaklaşır.  Yalın tedarik zincirinde asıl  amaç 
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zincir içindeki dalgalanmaları  azaltmakt ır (Womack vd, 1992). Yalın 

tedarik zinciri,  müş teri  odaklı  fabrika içindeki ara stokların yani imalat 

stoklarının az olduğu, fakat nihai ürün stoklar ın ın ara stoklara göre biraz 

daha fazla olduğu tedarik zinciridir.  Yalın tedarik zinciri talebin durağan 

olduğu endüstriler için uygundur (Stratton ve Warburton, 2003).       

 

Yalın üretim uygulamalarının üretim merkezi dışında tedarik 

zincirinin diğer alanlarına genişlemediği  ve süreç içi stoklar ve 

hammadde stokları  azalt ılmasına rağmen nihai ürün stokların ın 

azaltılamad ığı  savunulmaktadır (Bruce vd.,  2004; Stratton ve Warburton, 

2003).         

 

2. 4. 2. 2. Tam Zamanında Üretim Ortamında Satın Alma 

 

Tam Zamanında Üretim ortamında, idealize edilmiş  "s ıfır stok" 

hedefine ulaşabilmek için az sayıda satıcıdan, istenilen kalite 

düzeyindeki ürünlerin ufak miktarlarda ve zamanında satın al ınması  

gerekmektedir.  Alıcı  ve tedarikçi il işkilerinin tekrar biçimlendirilmesi 

gerekmektedir.  Diğer taraftan "tam zamanında" satın alma sistemlerinin 

uygulamasına geçebilmek için üretimin tüm aşamalarında stokların 

azaltılması  ya da başka bir anlatımla stok tutmaya yol açan sebeplerin 

ortadan kald ırılması  gerekmektedir.  Tam zamanında satın alma ilkeleri 

aşağıdaki gibi sıralanabilir  (Acar, 1999): 

 

•  Tam Zaman ında, küçük kafileli,  hatasız ve sık sevkıyat, 

•  Parça başına tek sat ıc ı ,  

•  Daraltılmış  sat ıcı  bazı ,  

•  Uzun dönemli satın alma sözleşmeleri,  

•  Taraflararası  operasyonel ve mali şeffafl ık, 

•  İşbirliği  ağ ırl ıklı  i l işkiler.  
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2.5. Türkiye’de Yalın Üretim 
 

 Yal ın üretim ülkemizde tekstil  başta olmak üzere otomotiv sektörü 

ve diğer sektörlerde başar ı  i le kullan ılmaktadır (Kara ve Peker, 2004; 

www.yalinenstitu.org.tr).  Hazır giyim ve konfeksiyon sektörü Çin ile 

mücadelede yalın üretim modeline ağırlık vermeye başlamıştır (Dünya 

Gazetesi,  2006). 

 

 Türkiye Tekstil ,  Hazır Giyim, Deri Sanayii,  Teknoloji ve Tasarım 

Araşt ırma Geliş t irme Vakfı  (TARGEV) Yönetim Kurulu Başkanı  Nebehat 

Kı lınç, firmalar ın yal ın üretim modeline gösterdiği  ilginin artt ığını  

belirtmektedir (Dünya Gazetesi,  2006).   

 

        Türkiye’de otomotiv sektörü, Yalın Sistem uygulamalarında daha 

aktif görünmektedir. Yal ın uygulamaların başarıs ın ı  kültürel faktörlere 

bağlamak eği l imine karşı  en güzel cevap, Adapazarı’nda kurulan Toyota 

otomobil fabrikas ında, Türk işçilerinin k ısa süre içinde Japonya’daki 

Toyota Japon işçilerinin üretkenlik seviyesini yakalamış  olmaları  ve son 

birkaç yıldır tüm Toyota fabrikalar ı  aras ında kalitede birinci 

seçilmeleridir.  Diğer büyük üreticiler de (Ford, Renault,  Bosch, Tofaş  ve 

Hugo BOSS) Yal ın Yaklaşım'ın uygulamaların ı  hem kendi işletmelerinde 

hem de yan sanayi işletmelerinde baş latmış lardır (www. 

yalinenstitu.org).  

 

Ayrıca tekstil  sektöründe Anadolu’daki Sun Tekstil ,  Funika 

Holding (www. yalinenstitu.org), Beyteks A. Ş .  gibi kuruluş lar da, yalın 

üretim uygulamaları  i le elde ettikleri  başarı lar ile tanınmaktadırlar (Kara 

ve Peker, 2004). Otomotiv ve tekstil  sektörleri i le sınırlı  kalmayan yalın  

üretim, akaryakıt  dağ ıtımı  alan ında da iş letmelere çekici gelmektedir ve 

bu alandaki işletmelerden Petrol Ofisi’nin genel müdürü Jean Nahum 

yal ın  üretimi uygulamaya başlayacakların ı  belirtmişt ir  (Ekonomist,  

Aral ık 2005).  
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Yalın uygulamalar, tek tek firmalarda önemli maliyet tasarrufları  

sağlamış  olmakla birlikte, değer zincirine yaygınlaştırılmadığı  için hem 

bu firmalar potansiyel tasarrufun tamamın ı  elde edememiş ler,  hem de 

ülke geneline etkisi  yeterince yüksek olamamış tır.  McKinsey Global 

Institute tarafından yapılan "Türkiye Verimlilik ve Büyüme Atıl ımın ın 

Gerçekleş t irilmesi" araştırmas ının bulgularına göre, Türkiye’de tarım 

d ış ı  ekonomide işgücü verimliliği  ABD’nin %40’ı  kadardır.  Geleneksel 

işletmelere göre 2,5 misli  üretken olan modern işletmelerde bile mevcut 

işgücü verimi, sektördeki en iyi ülkeye oranla %62 düzeyindedir. 

Ülkenin mevcut koşulları  içinde yapılabilecek iyileşt irmelerle bu oran 

kolaylıkla %95 düzeyine çıkarı labilir.  İşgücü verimliliği  i le kişi  başına 

düşen Gayri Safi  Yurt İçi Hasıla (GSYİH) aras ındaki güçlü korelasyon 

dikkate alındığ ında potansiyel verimlilik düzeyinin yakalanması  i le 2015 

y ılında kiş i  baş ına GSYİH iki katına çıkarken, %30 oranında istihdam 

artışı  sağlanması  mümkün görünmektedir (www. yalinenstitu.org).  

 

     Türkiye’de yalın üretimin olgunluk düzeyini inceleyen bir 

çalışmada  17 adet işletmede yalın üretimin olgunluk düzeyi ölçülmüş tür. 

İşletmelerin en başarı lı  olarak uyguladıkları  yalın üretim tekniğinin 

tedarikçi i l işkileri  olduğu ortaya çıkmıştır.  İşletmelerde Poke Yoke ve 

Görsel Kontrollerin uygulamaları  performanslar ının yüksek oranda  

olduğu görülmüş tür.  İncelenen işletmelerin düşük performans 

sergiledikleri konular; stoklar, süreç içi stoklar, makina haz ırl ık 

zamanları ,  hücresel yerleşim, Toplam Verimli Bakım ve Esnek İşgücü 

konularıd ır (Satoğlu ve Durmuşoğlu, 2003). 

 

2.6. Yalın Üretim İle İlgili Sonuçlar  
 

1980’lerde ortaya çıkan ve uygulayan işletmelerin rekabet gücünü 

arttıran yal ın üretim, tam zamanında lojistik ve kalite hareketleri ,  pazar 

baskısına karşı  ortaya çıkan taktik reformlar olarak görülmektedir. Bu 

reformlar işletmelerin ne yapmaların ı  deği l ,  yapmakta olduklar ı  mevcut 
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faaliyetleri  nasıl  yapmalar ı  gerektiği  konusunda gelişmeler 

sağlamışlardır (Goldman, 1995: 4).  

 

Yalın üretim, kitlesel üretim ile el-sanatı  tarzı  üretimin başarıl ı  bir  

kombinasyonudur (Çelikçapa, 2000: 265) ve yayı lmasını  tamamladığı  

1990’lı  yıllarda Avrupalı  ve Amerikalı  üreticilere de büyük faydalar 

sağlamışt ır (Çelikçapa, 2000: 270-273). 

 

Yalın üretim her türlü israfı  azaltmaya, elimine etmeye yöneliktir.  

Fakat uygulamaları  fabrika içi ile sınırlı  kalmış  ve tüm tedarik zincirine 

yayılamamış tır.   

 

Karlsson ve Ahlstrom (1996) yal ın üretimin çoğu teorik prensibinin 

KOBİ ' ler için uygulanabilir olduğunu belirtmektedirler (Bruce vd.,  

2004). 

     

Yalın üretimin temel elemanı  olan JIT ile ilgili  araştırmalar şu sonuçları  

vermektedir :   

•  JIT birim maliyetleri  düşürmektedir (Zangwill,  1987),  

•  JIT Stok seviyesini düşürmektedir (Chang, 1995),  

•  JIT işçilik prodüktivitesini arttırmaktadır (Im, 1989; Norris,  1994),  

•  JIT çevrim zaman ın ı  azaltmaktadır (Zangwill,  1987),  

•  işçilik maliyetini düşürmektedir (Zangwill 1987: Inman ve Boothe, 

1993).  

  

1993 yıl ında Almanya’da yapılan bir araşt ırmaya göre, çeşitli  

ş irketler yalın üretim uygulamalar ı  i le çeş i t l i  kazanımlar elde etmiş lerdir.  

Yalın uygulamalar ve elde edilen sonuçlar Tablo 7.’de görülmektedir.  
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Tablo 7. Yal ın Uygulamalar ve Sonuçları   

 
Ş irket  Yal ın Uygulamalar ve Sonuçlar ı  

Mercedes-

Benz 

Tak ım çal ışmas ı ,  eşzamanl ı  mühendis l ik ,  tedar ikçi ler le  bütünleşme 

gibi  uygulamalara  g i tmiş t i r .  

Audi  Stok kontrol  s is temini  gel iş t i rmeyi ,  tedar ikçi ler le  bütünleşmeyi ve 

tedarikçi  say ıs ın ın azaltmas ın ı  sağ lam ış t ır .  

Sony Kaizen,  tedar ikçi  say ıs ın ı  azal tarak bütünleşme sağ lanm ış t ır .  

IBM Hiyerarş ik  yap ıdan merkezi  o lmayan yap ıya dönme,  çal ışan say ıs ın ı  

azal tma,  mal iyet  düşürme ve kal i te  ar t t ırmaya yönel ik  yal ın 

uygulamalar  gerçekleş t i rmiş t i r .
ITT Yal ın üret ime geçiş  i le  b ir l ik te  çal ışan say ıs ında % 50’ye yak ın 

azalma sağ lam ış t ır .  

Rafi  Çal ışan say ıs ın ı  azal tarak,  uzmanlaşmay ı  azaltarak,  vas ıf l ı  işgücü 

i le  esnek bir  fabr ika hal ine gelmiş t i r .  

Trumpf 

GmbH C:  

Eşzamanl ı  mühendis l ik  kul lanarak sat ış  f iyat ı  bel ir leme ve mal iye t  

yönet imi anlay ış ın ı  değ iş t i rmiş t i r .  

Daimler  

Chrysler  

1998 y ı l ından beri  dünyadaki  55 fabr ikas ında yal ın üret im 

uygulamaktad ır .  Ş i rket ,  uygulaman ın i lk  ik i  y ı l ında toplam 300 

milyon dolar l ık tasarruf  yapm ış t ır .
 

Kaynak:  Çel ikçapa,  F. ,  O. ,  (2000) ,  Ürert im Yönet imi ve Teknikleri ,  Alfa Yay ınlar ı ,  

Bursa,  Üçüncü Bas ım, s .  268-273.  

 

    Sonuç olarak yalın üretim; üretim performansını  artt ıran bu gibi 

yararlara sahip olduğuna göre karl ıl ığa da pozitif etki etmesi 

beklenebilir.  Fakat Oliver ve Hunter (1998) yalın üretim ile karlılık 

arasında bir ilişki olmadığını  bulmuş lard ır (Lewis, 2000). Ayr ıca JIT 

uygulamalarının performansa direkt olarak etki etmediği  savunulmaktadır 

(Sakakibara vd.,  1997). 
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Yalın üretimin tüm bu yararları  i le birlikte aslında tanımında bazı  

belirsizlikler bulunduğundan, yalın üretim çok geniş  uygulamalardan 

oluştuğundan ve bu uygulamaların bazılarının birbiri  i le çeliştiğinden 

bahsedilmektedir (Bartezzaghi, 1999).  

 

Cussomano (1994), ürün çeşidinin çok fazla artması ,  yeni ürün 

gelişt irme çal ışmaları  için yeterli  kaynak ayrılamamas ı ,  tedarikçiler 

üzerindeki aşır ı  baskı  gibi sebeplerle yal ın üretimin s ın ırlarına ulaşt ığını  

savunmaktadır.  

 

   Fujimato ve Takeishi (1993) Japon otomotiv sektöründe ortaya 

ç ıkan üretim modellerini,  büyüyen yalın üretim olarak tanımlamaktadır.  

Araş tırmac ılar bu modellerin, talebin düzgün olarak artacağı ,   işgücü ve 

sermaye bulma güçlüğünün çekilmeyeceğ i  varsay ımlarına göre 

oluşturulduğunu belirtmektedirler (Bartezzaghi, 1999).  

 

2. 6. 1. Yalın Üretime Eleştiriler 

 

 Yalın üretimin gelecekteki ekonomik koşullar ve piyasa koşullarında 

başar ılı  olup olamayacağı  1990’lardan beri sorgulanmaktadır 

(Bartezzaghi, 1999; Katayama ve Bennett,  1996), zira Womack vd. 

(1992) tarafından gerçekleştirilen ve yalın üretimi mükemmel bir üretim 

modeli olarak ortaya çıkaran  araştırma, faiz oranlar ın ın düşük olduğu, 

Japon borsas ın ın yükselişte olduğu, yani Japon ekonomisinin ihtişaml ı  

olduğu bir dönemde yapı lmış tır.  Bahsedilen dönem talebin yüksek 

olduğu, böylece fabrikalardaki üretim miktarının da yüksek olması  

gerektiği  bir dönemdir.  Bu dönemde işletmelerin amacı ,  fiyatları  düşürüp 

ürün çeşidini arttırarak pazar paylarını  arttırmakt ır (Katayama ve 

Bennett,  1996).  

 

Ayrıca Japonya’da tüketicilerin yeni araçlara olan talebinin yüksek 

olması  nedeni ile yeni ürün gelişt irme çalışmaları  da artmış tır.  Japon 

pazarında yeni çıkan araçlara talebin yüksek olmas ı  sonucu Japonya’da 
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y ılda 8 milyon araç satılmaktad ır.  Bu, dünyadaki yıllık toplam araç 

üretimin dörtte biridir.  Almanya, İngiltere veya Fransa’da, yılda iki i la 

üç milyon adet otomobil sat ıldığı  düşünülürse Japon tüketicilerin yeni 

otomobillere olan talebinin ne kadar fazla olduğu anlaşı labilir  (Katayama 

ve Bennett,  1996). Türkiye’de 2004 ve 2005 yı l larında otomobil 

üretiminin sırası  i le 447.152 ve 453.663 adet olduğu düşünüldüğünde 

daha iyi bir kıyaslama yapı labilir (www.osd.org.tr).  

 

Yalın üretimin başarı lı  olduğu yı l lardaki durumun iyi anlaşılmas ı  

gerekir.  Durumun anlaşılmas ı  için aşağıdaki noktalara dikkat edilmelidir 

(Holweg, 2006: 5) :  

 

•  Öncelikle Japonlar ın başarıl ı  olduğu yıllarda Japonya lehine 

Yen/Dolar paritesinden kaynaklanan bir maliyet avantajı  

vardı .    

•  Petrol krizinin ç ıktığı  yıllarda Japonlar yakıt  ekonomisi 

sunan araçlar ile piyasada yer alıyorlardı .  

•  Japonlar devlet politikası  olarak büyük ölçekli iş letmeleri 

desteklemekteydiler. 

•  Japonya’ya ve Japon insan ına mahsus kültürel öğeler verimin 

arttırılmasına yardımc ı  olmakta idi.    

•  Japonlar bat ıdan aldıkları  i leri teknoloji sayesinde tesislerini 

verimli bir şekilde çalış tırmışlard ır.  

•  Japonların devlet politikas ı  işgücü ücretlerinin düşmesinde 

etkili  idi.  

 

 Yalın üretimin ortaya çık ış  noktası  olarak gösterilen Toyota 

firmasının (Womack, 1992) ABD’de başar ılı  olmas ın ın bir sebebi de 

oldukça fazla yak ıt  tüketen büyük otomobillerin hakim olduğu Amerikan 

pazarına küçük, az yakıt  tüketen, ucuz otomobillerle, tam petrol 

fiyatlarının yükseldiği  y ıl larda girmesinden kaynaklanmaktadır. Zira 

Amerikalı  tüketiciler Toyota’y ı  sadece yüksek kaliteli  olduğu için değ il  
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Amerikan otomobillerine göre daha ucuz ve daha küçük olduğu için de 

tercih etmişlerdir (Goranson, 1999: 4). 

 

        Bunun yan ında IMVP çalışmas ında diğer montaj tesislerine göre 

çok daha başar ılı  görülen Toyota’n ın ve Toyota fabrikasındaki 

uygulamaların Japonya’daki tüm imalatçıları  temsil edemeyeceği ,  yani bu 

uygulamaların bir ş irkete özel uygulamalar olduğu belirt ilmektedir. 

IMVP araş tırmac ıları  klasik bir yalın üretim tesisi olan Toyota'nın 

Takaoka’daki tesisi i le klasik bir kitlesel üretim tesisi  olan GM'nin 

Framingam tesisi arasında üretkenlikte, kalitede, kullan ılan imalat 

alanında ve stoklarda önemli farklıl ıklar (1'e 2 oranında) bulmuşlard ır. 

Fakat bu bulgular, yalın üretimin kitlesel üretime karşı  iki kat üretken, 

yar ı  yar ıya daha az hata i le yarı  yarıya daha az stok ile çalıştığın ı  

göstermemektedir.  İlginç olan nokta şudur ki tüm incelenen tesisler ele 

alındığında, karş ılaş tırı lan iki tesisten Toyota'nın en iyi performansa 

sahip yal ın üretici,  GM'nin ise en kötü performansa sahip kitlesel üretici 

olduğu bulunmuş tur.  İnceleme sonunda aslında genel olarak kitlesel 

üreticiler ile yalın üreticiler arasında önemli bir performans farkının 

bulunduğu ama bu fark ın 1'e 2 gibi bir fark olmadığı  tespit edilmişt ir 

(Womack vd.,  1992). 

  

Yalın üretim ile ilgili  çal ışmalar ın çoğunun, ekonomik faktörleri 

gözardı  ederek uygulamalara ya da operasyonel performansa 

odakland ıkları  görülmektedir (Katayama ve Bennet, 1996). Nissan, 

Honda ve Mazda’n ın yaşad ığ ı  ekonomik s ıkınt ılar,  bu görüşü destekler 

niteliktedir (Mccury ve Mclvor, 2002).    

 

 Yalın üretim konusuna başka bir sorgulama da  Goldman vd. (1995), 

tarafından yapı lmıştır.  Ürün çeşitliliğ i  günümüzde çok yüksek bir  

seviyededir.  Örneğin 1995 yılı  i t ibari ile Seiko’nun 3000’den fazla saat 

modeli vardır.  Philips ise 800’den fazla TV çeşidi pazarlamaktadır.  

Goldman (1995), kitlesel pazarlar ın niş  pazarlara ve mikro pazarlara 

doğru kayd ığını  belirtmekte ve kitlesel ürünlerden kişiselleştirilmiş  
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ürünlere doğru bir kayma olduğundan bahsetmektedir  (Goldman, 1995: 

s.5).  Kobu (2003: 373), yalın üretimin alt  tekniklerinden olan JIT 

yaklaşımın ın ürün çeş idinin bu denli  fazla olduğu durumlarda uygun 

olmadığını  belirtmektedir.  Buradan yalın üretimin başarılı  olduğu 

y ıllardaki pazar yap ıs ı  ve tüketici  yapısının 90’lı  y ıllarda değiştiği  ve 

yal ın üretim uygulamalr ının bu değişime cevap verebilecek uygulamalar 

olmadığı  anlaşı lmaktadır.  Ticaretteki bu yapısal ve derin değişimlere 

cevap verebilen iş letmeler,  pazardaki bu kaotik değ işimlerden 

yararlanabileceklerinden (Goldman, 1995: s.46) yalın üretimin gelecekte 

ne kadar uygun bir yöntem olacağı  konusundaki kuşkular sürmektedir.  

 

 Dove (1999), Yalın üretimin değişimin etkilerine karşı  savunmas ız, 

statik bir organizasyon yapısı  oluş turduğunu, kaynakların israfının 

önlenmesine dönük yapının, esnekliği  ve değ iş ime cevap verme 

yeteneğini k ısıt ladığ ını  savunmaktadır.  Ayrıca bir işletmenin yalın 

üretimi ne kadar yüksek düzeyde uygularsa, yenilikçi faaliyetlerle o 

kadar az ilgilenmekte olacağı  savunulmaktadır (Lewis, 2000). 

 

 Bunun yan ında JIT uygulamaları ,  teslimat ın gecikmesi, tedarikçiler 

ile çeşi t l i  problemler yaşanması  gibi problemlerden de sorumlu 

tutulmaktad ır (Cussomano, 1994). 

 

    İngiltere’de imalat sanayii 1990’lardan itibaren yalın üretim 

uygulamalarına yönelmişt ir  ve yaşanan tecrübeler diğer yazarları  (Kobu, 

2003; Cussomano, 1994, Goldman vd.,  1995)  doğrular niteliktedir. 

Sonuçlar yalın üretimin yüksek hacimli üretim yapmaya uygun, 

belirsizliğin az olduğu, talebin ve değ iş imlerin tahmin edilebilir olduğu 

çevrelerde başarılı  sonuçlar verecek bir model olduğunu ortaya 

ç ıkarmıştır (Venables, 2005). Farklı  bir açıdan bakıld ığ ında ABD’li 

imalatçı lar da 1980’li ve 1990’lı  yı l lar boyunca Japonları  taklit  etmeye 

ve yalın üretim uygulamalar ın ı  kendi tesislerine adapte etmeye 

çalışmışlardır.  Sonuç olarak ise Japonların değişimin nispeten daha az 

olduğu, globalleşmenin bu kadar yoğun olmad ığı  y ıl larda elde ettikleri 
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kazanımları  elde edememişlerdir (Kidd, 1994). Fakat günümüzde 

bahsedildiğ i  gibi değ iş im çok yüksektir (Hayen 1988; Dowlatshahi ve 

Cao, 2005). Değişimin, belirsizliğ in ve ürün çeşidinin yüksek olduğu bu 

çevrede işletmelerin, değişime ve günümüzün müş teri ihtiyaçlarına cevap 

vermeyi sağlayan ve “çeviklik” başlığ ı  alt ında toplanan özellikleri  

kazanması  gerekmektedir (Venables, 2005).  

 

2.7. Çeviklik Neden Gereklidir? 
 

 İmalat sektöründe ortaya çıkan problemlerin çoğunun sebebinin 

belirsizlik ve çalkant ılı  dönemler olduğu belirtilmektedir (Small ve 

Downey, 1996). Hayen (1988), değişim konusunun önemini koruduğunu, 

hatta bugün karşılaştığımız değ işimin geçmişe göre çok daha h ızlı  

olduğunu belirtmektedir.  Gerçekten de 21. yüzyılın başlangıc ı  i le birlikte 

çoğu alanda ve özellikle de imalat sektöründe önemli değişimler 

yaşanmaktadır.  Son y ıl larda imalat,  yönetim, teknoloji yönetimi gibi 

konularda yapılan araşt ırmalarda yeni endüstrinin özellikleri 

belirti lmişt ir   (Hamel ve Prahald, 1994).  

 

 Global rekabet sonucu pazarlar;  ürün çeş itliliğ inin artması ,  ürün 

hayat ömürlerinin kısalması ,  yenilik yapmayı  sağlayan proses 

teknolojilerinin ortaya çıkmas ı ,  müş terilerin düşük fiyatl ı  ve 

kiş iselleştirilmiş  ürünleri eşzamanlı  olarak istemeleri  gibi değiş imlerle 

şekillenmiş t ir .  Günümüzde iş letmeler rekabet güçlerini korumak için 

sürekli  ve beklenmeyen değ iş imler i le baş  etmek zorundadırlar. Bu 

bağlamda imalat iş letmeleri için rekabet gücü sağlayacak yetenekler,  

müş terilerin isteklerine hızl ı  ve etkin bir şekilde cevap verebilecek 

yeteneklerden meydana gelmektedir (Dowlatshahi ve Cao, 2005: 2).   

 

 Sürekli değiş imin ve beklenmeyen değiş imlerin olduğu çevrede 

faaliyet gösteren iş letmelerin eski geleneksel yaklaş ımlarla başarı lı  

olmalar ı  mümkün deği ldir.  İşletmeler bu çevrede başar ılı  olabilmek için 

çevrelerindeki değiş imi anlamal ı ,  tanımlamal ı  ve her değişime uygun 
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şekilde cevap verebilmelidirler.  İş letmelerin değiş ime karşı  cevap 

verebilecek yetenekleri kazanmaları;  iş  çevrelerine, müş terilere ve 

tedarikçilere bakış  açılarını  değiştirebilmelerine bağlıdır.  Öyle ki;  

geleneksel yöntemlerin ve kalite maliyet boyutlar ının ötesine 

geçilmelidir.  İşletmeler bu boyutlarda elde edilen başarın ın yanı  s ıra 

müş teri  isteklerine, müş teri  isteklerindeki değiş imlere ve işletmelerin 

kendi çevrelerindeki değ işime başar ılı  bir  şekilde cevap verebilmelidirler 

(Sharifi  ve Zhang 2001;773-774).  

 

Üretim yöneticileri  açısından bu yeni iş  çevresinde önem kazanan 

temel öğenin değişime uyum sağ lamak, beklenmedik değiş imlerle başa 

ç ıkmak ve bunları  fırsatlara çevirmek olduğu söylenebilir.  Yarına 

b ırakı lan fırsatların dünyanın dört bir köşesinden gelen yatırımc ı lar ile 

değerlendirildiğ i  bir ortamda, gelecek y ıl larda ekonomide belirecek 

trendleri öngörüp değerlendirmek gerekmektedir.  Bunun yanında 

yönetimin ortamdaki değ işmelere çok h ızlı  bir  şekilde cevap vermesi 

gerekmektedir.  Çabuk karar alıp uygulayabilen şirketler,  büyük hantal 

ş irketleri geride bırakabilmektedirler (www.finansalforum.com.tr).   

 

 Yang ve Li (2002: 640) günümüzde imalatın rekabet gücünün 

sadece kalite, fiyat,  teslim zamanı  ve hizmet ile sağlanamadığın ı , 

bunlardan daha önemli olan ın piyasalara hızla cevap vermek olduğunu 

belirtirken, Yusuf vd.(2003: 613) de günümüzde müş terilerin 

beklentilerinin maliyet,  kalite ve hatta hız ın da ötesinde olduğunu 

belirtmektedirler.  Müşteriler teknolojik açıdan lider ürünler ve 

kiş iselleştirilmiş  ürünler beklemektedirler. Bu da asl ında yüksek veya 

düşük hacimleri düşük maliyetle üretme gereklil iğ ini ortaya 

ç ıkarmaktadır.    

 

    İş letmeler  21. yüzyılın sunduğu bu koşullar altında kendilerini 

yeniden yapı land ırmaktadırlar.  21. yüzy ılda başarı lı  olmak için işletmeler 

yüksek kaliteli ,  düşük maliyetli  ürünleri  üretmenin yan ında değişen 

gereksinimlere cevap vermek zorundadırlar.   Tüm bunların sonucunda  
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imalat sektörünün geleneksel yöntemlerin ötesinde gerçekleştirmesi  

gereken bu yeni yapı ,  “çevik üretim”dir (Gunasekaran, 1999: 87).  

 

    Sürekli ve beklenmedik değişimlerin işletmeler için hayati  önem 

taşıdığı  aç ıktır (Hayen 1988; Gunasekaran, 1999). Sharifi  ve Zhang 

(2001: 773), değ işimin az olduğu, durağan çevrelerde faaliyet gösteren 

işletmelerin bile s ık s ık beklenmedik değişimlerle karşı  karşıya 

kaldıkların ı  belirtmektedirler. Çeviklik bu koşullar altında bir çözüm 

yöntemidir.  Çevik üretim, sürekli ve beklenmedik değiş im içinde olan 

işletmelerin rekabet avantajı  sağlamaları  için temel gereksinim olarak 

tan ımlanmaktad ır. Çevik üretimin sağlad ığı  üretim ve yönetim teknikleri  

sayesinde değişime cevap verme ve değiş imden kazanç sağlamaları  

mümkün olmaktadır (Sharifi  ve Zhang, 2001: 773). 

 
    Nagel ve Bhargava (1994: 331), ürün çeşitliliği ,  müşterilerin 

isteklerine karşı  duyarlı  olma ve ürün gelişt irme süresinin rekabet 

gücünün belirleyicileri olduğunu ve başarının daha çevik bir 

organizasyon yapıs ı  i le yakalanacağ ını  savunmaktad ırlar ve çevik 

üretimi; müş teri isteklerine ve değiş ime en yüksek derecede cevap 

verebilen, sanal işbirlikleri  oluş turan üretim yapıs ı  olarak 

tan ımlamaktadır.  Yazarlara göre geleceğin lider iş letmeleri,  kaliteye 

verilen önemi göz ardı  etmeden sürekli gelişme ve çevik üretimi 

bütünleşt irebilen organizasyon yapı larına sahip olacaklardır.   

 
 IndustryWeek’in 2001 yılından beri her y ıl  gerçekleştirdiği  “En İyi 

Fabrikalar” sıralamasında 2006 yı lında 125 fabrika finale kalmış tır. Bu 

fabrikalarda yapılan uygulamalar aşağıdaki gibi sıralanmaktadır 

(www.industrweek.com):  

•  Kısıt lar Teorisi,  

•  Toyota Üretim Sistemi, 

•  Yalın Üretim, 

•  6 Sigma, 
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•  Çevik Üretim, 

•  JIT, 

•  Hücresel İmalat,  

•  Standart üretimi ve Siparişe Göre Üretimi ayr ı  ayrı  uygulayabilme, 

•  İmalat faaliyetlerini hızlı  biçimde değişt irebilme, 

•  Yetkelendirilmiş  ve kendikendini yöneten ekipler. 

 

Görüldüğü gibi en iyi fabrikaların uygulamaları  aslında yalın üretim 

ve çevik üretim uygulamalarının çoğunu kapsamaktadır.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM : ÇEVİK ÜRETİM 

 

 

3. 1. Çevik Üretimin Tanımı 
 

Çevik üretim kavramı  farklı  araştırmac ılarca farklı  olarak 

tan ımlanmıştır.  Bu tan ımlamalar ın önemli görülen bir kısmı  yukarıda 

ayr ınt ılı  olarak açıklanmış tır.  Diğer araşt ırmacılarca yapılan 

tan ımlamalar Tablo 8’de sunulmaktadır.  

 

Tablo 8. Çevik Üretimin Farkl ı  Araştırmacılara Göre Tan ımları  

 

Tan ımlayan 

 

Tan ımlama 

 

Iacocca 

Inst i tu te  (1991)  

Çevik üre t im,  pazar ın h ızla  değ işen gereksinimler in i  karş ı lamak amac ında 

olan,  üs tün yeteneklere  sahip  ( içsel  yetenekler :   yaz ı l ım ve donan ım 

teknoloj i ler i ,  insan kaynaklar ı ,  yönet im,  bi lg i)  b ir  üret im s is temidir .  Bu 

s is tem ürün çeş i t ler in i  çok h ızl ı  değ iş t i rebil i r  (h ız ve cevap verebi lme) ,  

üret im hat t ın ı  çok h ızl ı  değ iş t i rebil i r  (esnekl ik)  ve müş ter i  is tekler ine tam 

olarak cevap verebi l ir .    

Goldman 

(1994)  

Çevikl ik  değ iş imlere  karş ı  geniş  kapsaml ı  s tra te j ik  b ir  yan ı t t ır .   

Kidd (1994) Çevik  üret im,  gel işmiş  ve  b i l inen imalat  teknoloj i ler in in  sentezlenerek 

bütünleş t i r i lmesidir .  Çevik  üret im Bilgisayar  Destekl i  İmalat ,  Toplam Kali te 

Yönet imi ,  Malzeme İhtiyaç Planlamas ı ,  Personel  Yetki lendirme gibi  konular la  

karş ı l ıkl ı  uyum içer is indedir .  

Booth (1996)  Çevik  üret im,  yal ın üret imin doğal  o larak gel işmesi  sonucu or taya ç ıkan bir  

üret im vizyonudur.  Yal ın üret imde odak nokta maliyet t i r .  Organizasyonlar ın 

ve fabrikalar ın esnekl ik  ve cevap verebi l ir l ik  gereksinimler i  çevik üre t im 

kavram ın ı  or taya ç ıkarm ış t ır .  

Cho vd.  (1996)  Çevik  üret im,  beklenen ve beklenmeyen şeki l lerde sürekl i  o larak değ işen 

çevrede başar ı l ı  o lma yeteneğ id ir .  Başka bir  i fade i le  müş ter in in is tediğ i  

ürünler  ve  hizmetlerden oluşan ve değ iş im içindeki  pazarlarda h ızl ı  ve  e tkin  

hareket  ederek başar ı l ı  o lma yeteneğ id ir .   
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Gould (1997)  Çevik  üret im,  iş le tmenin  değ iş im hal indeki  yeni  çevresinde,  eski  geleneksel 

yöntemler i  b ir  kenara  b ırakarak,  organizasyonlar ı  eskiye göre  daha esnek ve 

daha cevap verebi l i r  hale  gelmesini  sağ lamakt ır .    

Devor vd.  

(1997)  

Çevik  üre t im,  b ir   iş le tmenin  sürekl i  değ iş im al t ında başar ı l ı  o lmas ın ı  

sağ lama amac ın ı  taş ıyan yeni  b ir  yaklaş ımd ır .  Sözkonusu değ iş im pazardaki ,  

teknoloj ideki ,  iş le tme çevresindeki  değ iş im olabi l i r .  Çevik  üret im temel  

yeteneklere uygun işbir l ik ler i  i le ,  değ iş imi  ve bel irs iz l iğ i  yönetebi len bir  

organizasyon yap ıs ı  i le ,  insanlar ın ve bi lg inin  gücüyle  değ işen şart larda 

başar ı l ı  o lman ın yoludur .  

Bull inger  

(1999)  

Çevikl ik ,  bir  organizasyonun çevresine göre devingenl iğ id ir .  Dolay ıs ıyla 

sürekl i  değ iş im iç indeki  pazar lara  kapsaml ı  b ir  yan ı t  verme olarak da 

tan ımlanabil i r .   

Yusuf  vd.  

(1999)  

H ızla  değ işen pazarda,  müş ter i  beklent i ler in i  karş ı lamak,  müş ter in in is tediğ i  

ve  beklediğ i  ürünler i  üretmek üzere rekabet  avantaj ı  sağ layan unsur lar ın (h ız,  

esnekl ik,  yeni l ik ,  pro-akt if l ik ,  kali te ,  kar l ı l ık)  araş t ır ı lmas ı ,  kaynaklar ın ve 

uygulamalar ın,  b i lg i  bak ım ından zengin bir  çevrede bütünleş t i r i lmesidir .  

 

Kaynak:  J ın-Hai Li,  Anderson A.  R. ,  Harr ison,  R.  T. ,  (2003) ,  “The evolut ion of  

Agile  Manufactur ing”,  Business  Processs  Management  Journal ,  9 ,  2   (174-175)  

 
 Çevik üretim kavramı  yalın üretim, esnek üretim veya bilgisayar 

destekli üretim, kişiye özel kitlesel üretim  kavramları  i le karış tırı lmakta 

ve bu kavramlar ile eşanlaml ı  gibi kullan ılmaktadır (Vazquez-Bustelo ve 

Avella, 2006: s.  1).  

 

   Değişime cevap verebilme temelinde, adaptasyon, bilgi 

teknolojileri,  üretim alanında kullan ılan değ iş ik teknolojilerin ve 

kavramların değişik kombinasyonları ,  çevikliğin ve çevik üretimin 

tan ımlanmasında kullanılmıştır (Kidd, 1995; Booth, 1996; Youssef, 

1992). 

 

   Sonuç olarak çevik üretim, ne yalın üretim, ne esnek üretim, ne de 

bilgisayar destekli  üretimdir. Kalite,  maliyet,  karlıl ık, müşteri  tatmini 

konusunda önemli gelişmeler yaratmak üzere kullanı lan çeşitli  teknik,  

yöntem ve yaklaş ımlar bulunmaktadır.  Çevik üretim mevcut yöntemlere 

yeni yöntemler ekleyerek, pazarda rekabet avantajı  sağlamak amacı  
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altında, ürünlerde, esneklikte, müş teri isteklerine hızlı  cevap vermede, 

yenilik yapmada  önemli gelişmeler sağlayan yoldur. Çevik üretim, 

değiş imin sürekli  olduğu ve beklenmedik değiş imlerin ortaya çıktığı  

rekabetçi çevrede, iş letmelerin pazardaki değişime hızlı  ve etkin bir  

şekilde cevap vererek  başar ılı  olma yeteneği  kazandıran üretim yap ıs ı  

olarak tanımlanmaktadır (Gunasekaran, 1999).  

 

    Goldman vd. (1995), çevik üretimin sürekli olarak ve beklenmedik 

şekilde değişen rekabetçi çevrede gerçekleştirilen faaliyetlerde başarı  

kazand ırd ığ ını  belirtmektedirler.  

  

    Hormozi (2001), çevik işletmeyi değiş ime çabuk ve kolayca adapte 

olan işletme olarak tanımlamaktadır. Çeviklik, işletmeler arası  i l işkileri,  

operasyonları  ve süreçleri etkin bir şekilde değişime göre tekrar 

düzenlerken aynı  zamanda sürekli  değ iş im halindeki çevrede başarılı  

olma anlamına gelmektedir.  Bu yeni üretim yaklaşımı  uzun dönemli 

stratejik planlardan oluşur ve tepeden tavana kadar bütün iş letmeyi 

kapsar (Hormozi, 2001;132). Montgomery ve Levine (1996) çevikliği  

insan ın, üretim yapıs ının ve organizasyonun esnekliğ i  olarak 

tan ımlamaktadırlar.  

   
    Nagel ve Bhargava’ya (1994;332) göre çevik üretimin, geleneksel 

yapı  olarak adlandırd ıklar ı  sürekli  gelişme modelinden farklı  özellikleri 

vardır.  Bu özellikler aşağ ıda Tablo 9.’da sunulmuştur.  Sürekli gelişmeyi 

uygulayan bir iş letme, Toplam Kalite Yönetimi prensiplerine odaklanan, 

kitlesel üretime göre daha katıl ımc ı ,  çapraz fonksiyonel ekipleri olan bir 

işletme olarak tanımlanabilir.  Bu tür iş letme kitlesel üretime göre daha 

fazla çeşitte, daha yüksek kaliteli  ve daha düşük maliyetli ,  standart yani 

kiş iselleştirilmemiş  ürünler üretir .    
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Tablo 9. Sürekli Gelişme ile Çevik Üretim Modeli Arasındaki Temel 

Farklar.  

 

Geleneksel  Yap ı  (Sürekli  Gel işme) Çevik Üret im 

Fonksiyonel  depar tmanlar  ve ekipler  F ırsa t lara göre oluşan faal iyet  gruplar ı  

Ürün ve üret im hat t ına odaklanma 
Temel  yeteneklere  ve beceri lere  

odaklanma 

Kali te  ö lçüsü:  hata  oran ı ,  uygunluk 

kal i tes i  

Kal i te  ö lçüsü:  ürünün hayat  ömrü boyunca 

müş ter in in ta tmin olma derecesi  

 

Kaynak:  Nagel,  R.N.  ve Bhargava,  P.  (1994),  “Agil i ty:  The ul t imate requirement for  

world-c lass manufacturing performance”,  Nat ional  Product iv i ty Review,  Summer,  

s .332 

 

        Çeviklik, sanal organizasyonlar, sanal iş letmeler, kişiye özel 

kitlesel üretim, esneklik ve yal ın üretim temelinde oluşmuş tur. Çevik 

üretim ile yalın üretim arasındaki ilişki son on yıldır tartışılmakla 

birlikte arada önemli farklar vardır.  

 

3. 2. Çeviklik ve Yalınlık İlişkisi  

 

Öncelikle şunu belirtmek gerekir ki yalın üretim ve çevik üretim 

asla birbirinin alternatifi  olarak görülmemelidir.  Çevik üretim ve yalın 

üretim temel felsefede farklı laşmaktad ırlar.  Ortaya çıkış  noktaları  

açısından farkl ılaşmaları  aslında temel felsefede ne gibi farklılık 

olduğunu da açıklamaktadır.  Çevik üretim, Lehigh Üniversitesindeki 

AMEF’in çalışmaları  (AMEF: Agile Manufacturing Enterprise Forum) 

sonucunda ortaya çıkmış  proaktif bir yaklaşımd ır. Yalın üretim ise direkt 

var olan uygulamalara verilen addır.  Yani çevik üretim geleceğe dönük 

bir strateji ,  vizyon gerektiren bir felsefe iken, yalın üretim geçmişte var 
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olan uygulamalara verilen addır.  Bu noktada iki kavram arasındaki ilk 

farklıl ığın vizyon olduğu söylenebilir .   

   

 Yalın üretim, eldeki kısıt lı  kaynaklar ın kullanı lması  i le yar ış  ve 

rekabet halindeki pazardaki gelişmelere tepki verebilen, ayak 

uydurabilen bir üretim sistemini oluşturan teknik ve yöntemleri kapsar. 

Kayıpları  ve fazlalıkları  en aza indirmek temel amaçtır.  Bununla birlikte, 

çevik üretim, sürekli değiş iklikler nedeniyle ortaya ç ıkan kaos ve 

zorluklara karşı  çözümler üretmeyi amaçlar. Yalınlık, kaynakların 

üretken ve etkili  bir biçimde kullanı lmasına yoğunlaşır ve bunu başarmak 

için baz ı  operasyonel teknikler kullanır.  Bununla beraber, çeviklik, daha 

önceden tahmin edilemeyen, kestirilemeyen ortamlarda kullanılabilecek 

genel bir strateji  olarak tan ımlanmaktadır (Baykasoğ lu ve Dereli,  2001). 

 

Çevik üretimin bugünün endüstri çevresinin ihtiyaçlar ı  sonucu yalın 

üretimin bir dönüşümü olan evrimsel bir model mi yoksa yalın üretim 

uygulamalarını  ve felsefesini tamamen reddeden devrimsel bir model mi 

olduğu tartışılmaktad ır   (Jin-Hai vd.,  2003). 

 

Bu tartışmalar içinde Robertson ve Jones (1999) çevik üretimin, 21. 

yüzy ılın koşullarında başarılı  olabilmek için yalın üretim metodlarından 

ortaya çıkan bir strateji  olduğunu belirtmektedirler.   

 

Montgomery ve Levine (1995), çevik üretimin temellerinin tamamen 

olmasa da kısmen yal ın üretimle aynı  olduğunu savunmaktadır. 

Montgomery ve Levine(1995) taraf ından tan ımlanan çevik üretim sistemi; 

TKY, JIT ve Yal ın Üretim uygulamalarının bir k ısmından oluşan bir 

bileşimdir.  Aradaki fark, çevik üretimin kişiselleştirilmiş  ürünler üzerine 

yoğunlaşmas ı  ve parti  büyüklüklerinin yalın üretime göre daha da az 

olmasıdır. Yani iş letmenin çevik üretimi benimsemesi,  değişime cevap 

verebilecek yetenekleri kazanmaya çalışmas ı  demektir.  Bu yetenekler her 

işletme için farklı laşır ve yalın üretimin bazı  uygulamalarını ,  toplam 

kalite yönetimi, 6 sigma gibi çeşitli  uygulamaları  içerebilir.  
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Gunasekaran’a (1999: 87) göre ise çevik üretim ne yalın üretim ne 

esnek üretim ne de bilgisayar destekli  üretimdir. Kalite, maliyet,  karlıl ık, 

müş teri  tatmini konusunda önemli gelişmeler yaratmak üzere kullanılan 

çeş i t l i  teknik, yöntem ve yaklaşımlar bulunmaktadır. Çevik üretim 

mevcut yöntemlere yeni yöntemler ekleyerek, pazarda rekabet avantajı  

sağlamak amacı  altında, ürünlerde, esneklikte, müş teri  isteklerine hızlı  

cevap vermede, yenilik yapmada  önemli gelişmeler sağlayan bir yoldur. 

Çevik üretim, değiş imin sürekli olduğu ve beklenmedik değişimlerin 

ortaya çıktığı  rekabetçi çevrede, işletmelerin pazardaki değişime hızlı  ve 

etkin bir şekilde cevap vererek  başar ılı  olma yeteneği  kazand ıran üretim 

yapıs ı  olarak tanımlanmaktadır.  

 

          Çevik üretimin kitlesel üretim ve yalın üretimden hangi noktalarda 

farklılaşt ığ ı  konusu önemlidir.  Farklı laştığı  noktalar Tablo 10.’da 

görülmektedir.  Tablo 10.’da görüldüğü üzere, bu kavramların alt  

uygulamaları  arasında çeşi t l i  farklılıklar vardır.  Yal ın üretim 

felsefesinde teknolojik ekipmanlara yat ırım yapı lırken çevik üretim, 

insan ve bilişim sistemlerine yatırım yapmayı  gerektirir.  Yal ın üretim 

tedarikçilerle işbirliğ ini gerektirirken çevik üretim tedarikçilerle bir bilgi 

ağı  oluşturarak  tedarikçiler ve satın alıcı  işletmeden uzman kişilerden 

oluşan sanal bir organizasyon kurmayı  savunur (Hormozi, 2001).   

 

Yalın üretim genel olarak kitlesel üretim metodların ın 

gelişt irilmesi olarak görülürken, çevik üretim kitlesel üretimden tamamen 

farklı  olarak kiş iselleş tirilmiş  ürünler üzerinde durur. Çevik üretimin 

uygulanması  daha stratejik bir karar iken, yalın üretim uygulamaları  daha 

çok imalat tesisi  ile ilgilidir.  Yalın işletmenin karakteristik özellikleri 

çok verimli ve etkin imalatçı  olmak iken çevik bir işletmenin 

karakteristik özellikleri çok hızlı ,  etkin bir öğrenen organizasyon 

olmasıdır (Jin-Hai vd.,  2003).  
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Tablo 10. Çevik Üretimin Yalın Üretim ve Kitlesel Üretim İle Çeşitli  

Kriterlere Göre Farklılaşmas ı   
Kriterler  Kit lesel  

Üret im 

Yal ın  

Üret im 

Çevik  

Üret im 

İsraf ın önlenmesine veri len önem Düşük Yüksek Yüksek 

Organizasyonel İ le t iş im derecesi  Düşük Yüksek Yüksek 

Müş ter i  i s tekler ine duyarl ı l ık Düşük Orta  Yüksek 

Kal if iye işgören ih t iyac ı  Düşük Orta  Yüksek 

İş le tmeler  aras ı  işbir l iğ in in derecesi Düşük      Or ta  Yüksek 

Küçük part i  üret iminde bir im 

maliyet in  büyük par t i  üret iminde 

bir im maliyete  oran ı  
Çok Yüksek Yüksek 

Hemen hemen 

eş i t  

Mevcut ürünler  iç in tes l im süresi  K ısa  K ısa  K ısa  

Ürün çeş i t l i l iğ i  Düşük Orta  Yüksek 

Esnekl ik derecesi  Düşük Orta  Yüksek 

Çal ışanlar ın yarat ıc ı l ığ ı  Düşük Orta  Yüksek 

Ürün seçeneğ i  Düşük Orta  Kiş i se l leşmiş  

Prosesler  Kat ı  Esnek Uyumlu 

Tedar ikçi ler  

Çok say ıda 

Rakip  olarak 

görülür  

Az say ıda 

Uzun sürel i ,  

işbir l iğ ine 

g idi l ir  

Çok say ıda,  

değ işken,  K ısa 

sürel i ,  çabuk 

oluş turulabilen,  

sanal  tedarikçi  

ağ ı   

 
Kaynak:  Hormozi  M.  Amir  (2001) ,  “Agile  Manufactur ing:  the next  logical  s tep”,  

Benchmarking:  An Internat ional  Journal ,  Vol.8  No.2:  s .  135-138;  Sharp  J . .M. Irani  

Z.  Desai  S.(1999),  “Working towards agi le  manufactur ing in  the UK industry 

in ternat ional journal of  product ion economics ,  s .  157.  

  

    Çeviklik ve yalınlığ ın, birbirinin alternatifi  olduğu 

düşünülmemelidir.  Çeviklik işletmenin çevresi i le işletme arasındaki 

arayüzdeki etkinlik olarak düşünülürse, yal ınlık üretim tesisi ve 

tedarikçiler konularındaki etkinliktir.  Fakat yalınlık ve çeviklik veya 

yal ın üretim ve çevik üretim birlikte kullanılarak aşağıdaki amaçlara 

daha kolay ulaşı labilir  (Katayama ve Bennet, 2001): 
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•  Müşteri isteklerine hızlı  cevap verme, 

•  Maliyet etkinliği  (Farklı  talep düzeylerinde ve dalgalanmalarında 

maliyet etkinliği) ,  

• Kaynak etkinliği  ve yüksek peformans. 

  

3.3. Çeviklik Esneklik İlişkisi 

 
Esneklik için birçok tan ım yapılabilir.  Goldman (1995)’e göre 

esneklik, organizasyonun bir işten diğerine çok kısa sürede geçebilmesi 

anlamındad ır.  Fakat esneklik tek baş ına değişen koşullar ile mücadele 

etmekte yeterli  değildir.    

 

Esneklik imalat alanında “uyum sağ layabilme, adapte olabilme veya 

çok yönlülük olarak tanımlanmaktadır ve  bugünün iş  çevresinde 

işletmelerin sahip olmalar ı  gereken bir yetenektir.  Fakat esneklik tek 

başına çevikliği  getirmez (Gunsekaran, 2001: 25).   

 

Esneklik çevikliğin bir alt gereksinimi ya da gerek şartıdır.  Aslında 

esneklik, işletmede kullanılan fiziksel ekipmanın çevikliğidir.  Esneklik 

genel olarak beklenen ürün gereksinimlerine cevap verebilme anlam ında 

iken çeviklik, dış  çevredeki fırsatların değerlendirilmesi olarak 

tan ımlanabilir (Goranson, 1999). 

 

Kidd (1994) esnekliğin imalat açısından, uyum sağ layabilmeyi, 

adapte olabilmeyi ve  çeşitliliği  ifade ettiğini söyleyerek, çeviklik için 

bir gereksinim olduğunu ama yeterli  olmadığını  belirtmektedir.  Çeviklik 

sadece üretim fonksiyonunun  değ il ,  iş letmenin tüm fonksiyonların ın, 

sadece uyum sağ layabilme deği l ,  doğru zamanda uyum sağlayabilme, 

sadece esnek olmak deği l  doğru seviyede esnek olabilme, sadece tepkisel 

deği l  öngörücü olarak esnek olmas ı  demektir (Goranson, 1999). 
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 Benzer şekilde Katayama ve Bennet (1999) uyum sağ layabilmenin, 

işletmenin üretim sisteminin bir özelliği  olduğunu belirtmektedirler. 

Uyum sağlayabilme işletmenin maliyetleri yükseltmeden talebe uyum 

sağlamas ı  olarak tanımlanmaktadır.     

 

  Üretim sisteminin uyum sağ lamas ın ı  gerektirebilecek değişimler 

ikiye ayrı labilir  (Jackson ve Johansson, 2003: 483) :   

 

•  Uzun dönemli değ işimler: Bu değiş imlerde teknolojik ilerleme söz 

konusudur. Mevcut üretim sistemi, teknolojik değiş im sonrası  

değiş ir ve farkl ı  bir sisteme dönüşür veya tamamen yeniden 

yapılandırıl ır.  

•  Kısa dönemli değ iş imler: Genellikle talepteki değişimlere 

bağlıdırlar. Mevcut üretim sisteminin çok fazla değişmeden adapte 

edilmesi gerekir.   

 

 Çeviklik hem kısa dönemli değ işimlerle hem de uzun dönemli 

değiş imlerle baş  etmek için gerekli  olan bir yetenektir.  Çeviklik her iki 

durum için de beklenmedik değiş imler karşısında başarı  sağlayabilecek 

yetenekler toplamı  olarak ifade edilebilir  iken, esneklik kısa dönemli ve 

beklenen değiş imler karşısında operasyonel anlamda başarılı  olmayı  

sağlayan yetenekler toplamıdır denebilir (Jackson ve Johansson, 2003: 

483). 

 

3. 4. Çevik Üretimin Özellikleri 
 

Yalın üretim, otomotiv sektöründe ortaya ç ıkmış  olan teknik ve 

fabrika içi uygulamalar bütünü iken, çevik üretim daha geniş  bir  

kavramdır ve stratejik yaklaş ımları  içerir (Riis ve Johansen, 2001; 53).  

 

Goldmann vd. (1995) çevik üretimin 4 temel elemandan oluş tuğunu 

belirtmektedirler :  
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•  Değeri müş terinin belirlediği  üretim yapıs ı .  

•  Değişim için her an herkesin hazır olduğu organizasyon yapısı .  

•  İnsan faktörünün en değerli  kaynak olarak görülmesi.  

•  Sanal ortaklıklar. 

 

    Bu öğelerden ilk üçü yalın üretim felsefesi içinde de yer 

almaktad ır.  Fakat yalın üretimde israfın azaltı lmasına daha fazla önem 

verilirken, çevik üretim yalın üretim tekniklerini de kapsayan bir çok 

uygulamay ı  içerir (Gunesakaran, 2001: 26). Çevik üreticiler, anahtar 

müş teriler i le bilgilerini paylaşırlar.  Bu bilgi paylaşımı  anahtar 

tedarikçiler ve müşterilere kadar uzanır.  Böylece web destekli  bir bilgi 

ağı  ya da bir sanal organizasyon oluşur (Parkinson, 1999: 135). 

 

        Kuşkusuz ki tedarikçilerle entegrasyon yeni bir kavram değ ildir.  

Yalın üretim de tedarikçi entegrasyonunu içerir (Çelikçapa, 2000: 267). 

Fakat çevik üreticiler oluşan beklenmedik fırsatlardan faydalanabilmek 

için tedarikçiler ile çok kısa sürede işbirliğ i  kurabilirler ve fırsat sona 

erdiğinde de işbirliğ ini noktalarlar.  Bu işbirliğ i  genelde sanal ortamda 

gerçekleşir  ve işletmeler veya çalışanlar,  oluşturulan sanal organizasyon 

içinde faaliyet gösterirler (Parkinson, 1999: 136). 

 

Kidd’e göre (1994)  çevik üretimin ilk özelliği ,  çevik bir 

işletmenin, sürekli  değiş im, h ızlı  cevap verme, kalite iyileş tirme ve 

çevreye, çalışanlara karşı  sosyal sorumluluk faktörlerini dikkate alması  

hatta bu faktörleri kullanarak rekabet etmesidir.    

 

 Iacocca Institute raporuna göre çevik bir iş letme aşağıdaki 

özelliklere sahip olmal ıdır (Kidd, 1994: 12) :   

 

•  Tüm aktivitelerde uyum,  

•  Tüm çal ışanlar için sürekli eğitim, 

•  Müşteri isteklerine hızlı  cevap verme, 

•  Hızlı  bir  şekilde ortakl ıklara girebilme, 
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•  Çalışanları  en önemli kaynak olarak gören bir organizasyon yapıs ı ,  

•  Takım halinde çalışan yetkilendirilmiş  personel,  

•  Çevresel duyarl ı lık ve öngörücü (proaktif )  yaklaşım, 

•  Kullan ışlı  ve ulaşılabilir  bilgi,  

•  Yetenekli  ve bilgili  seçkin personel, 

•  Aç ık sistem mimarisi ,  

•  İlk seferde doğru dizayn,  

•  Toplam kalite felsefesi ,  

•  Kısa çevrim zamanları ,  

•  Teknolojik liderlik,  

•  İşletme bütünleşmesi, 

•  Vizyona dayalı  yönetim. 

 

     Metes vd. (1998), çevik üretimin 4 prensibi olduğundan 

bahsetmektedirler. Bu prensipler aşağ ıda sıralanmış tır :  

 

•  Müşteri için değer yaratmak, 

•  Değişimi yönetmek,  

•  Kaynakları  doğru kullanmak, 

•  Rekabet edebilmek için işbirliklerine gitmek. 

 

   Sharp’a göre (1999) bir iş letme aşağıdaki özellikleri  kullanarak 

çevikliğe  ulaşabilir :   

 

•  Temel yeteneklere sahip olmak ve bu temel yetenekleri  kullanmak, 

•  Sanal işletme, 

•  Hızlı  prototipleme, 

•  Entegre (eşzmanl ı  mühendislik) mühendislik, 

•  Birden fazla konuda uzman olan, esnek işgücü, 

•  Sürekli  gelişme, 

•  Takım çalışması ,  

•  Değişim ve risk yönetimi, 
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•  Bilgi teknolojisi ,  

•  Personeli güçlendirme ve yetkilendirme. 

 

   Görüldüğü gibi çevik üretim aslında yalın üretimin çoğu 

operasyonel öğesini taşımaktadır.  Bununla birlikte çevik üretim yalın 

üretimin ortaya çıktığı  zamanlarda mevcut olmayan internet gibi büyük 

bir gücün varlığında ortaya çıkmış tır. Bir iş letmenin çevikleşmesi için 

sahip olması  gereken yapı  ve özellikler genel olarak aşağıdaki gibi 

s ıralanabilir (Goldman, 1995; Kidd, 1994; Goranson, 1999; Correa, 

2001): 

•  Müşteri için değer üretmek, 

•  Bilgi teknolojisini ve interneti üst seviyede kullanmak, 

•  Değişim ve riski yönetmek, 

•  Sanal işbirlikleri.  

 

3. 4. 1. Müşteri İçin Değer Üretmek  

 
 Müşteri için değer üretmek, değeri müş teri  tarafından belirlenen 

çözümler sunmakt ır.  Bu da çevik stratejiler ve çevik yetenekler sayesinde 

mümkün olmaktadır. Bunlar; 

 

•  Sadece ürünler değ i l ,  değeri müş teri  tarafından belirlenen 

çözümler sunmak günümüzde çok daha önemlidir.  Buradaki 

çözüm kavramı ,  müşterinin ürün, hizmet ya da ürün-hizmet 

karmasından beklediğ i  faydayı  yansıtmaktadır (Metes, 1998: 30).  

•  Müşteriler hakk ında veri tabanlar ı  oluş turarak, her müş teriye 

farklı  biçimde yaklaşmak ve her müşterinin istediği  ürünü 

üretmek günümüzün gerçeğidir (Goldman, 1995: 251). Çünkü 

tüketiciler artık kendi beğeni ve ihtiyaçlarına göre üretilmiş ,  

kiş iselleştirilmiş  ürünleri uygun fiyat ve kalitede istemektedirler.  
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3 .4. 1. 1. Kişiselleştirilmiş  Ürünler  

 

Kişiselleş tirme, müş teriye herhangi bir müş teri gibi deği l  her bir 

müş teriye farklı  beklentileri,  farklı  beğenileri ve ihtiyaçları  olan bireyler 

şeklinde yaklaşmaktır.  Yani müş teriye ölçek ekonomisinde veya kitlesel 

üretimde olduğu gibi kitlesel değil ,  kiş isel olarak bakılmalıdır (Metes, 

1998: 31). Tabii ki bu her ürün için geçerli  olmayabilir.  Standart 

ürünlerin müş teriyi yüksek oranda tatmin ettiği  pazarlarda,  ürünlerin 

standart olarak üretilmesi  doğaldır (Svensson ve Barford, 2002). 

Kişiselleş t irmenin avantajl ı  olduğu pazarlar için  kiş iselleştirilmiş  

ürünler üretmek ise çalışmada incelenen modellerden hem yalın üretimin 

hem de çevik üretimin ortak amacıdır (Baykasoğlu ve Dereli,  2001). 

 

 Kişisel beklentileri karşılayan ürünler üretmek,  kişiye özel kitlesel 

üretim ile mümkün olabilmektedir.  Kişiye özel kitlesel üretim kavramı  

i lk olarak Davis (1989) tarafından, her bireyin kişisel isteklerine uygun 

olan, kiş isel ihtiyaçlar ını  karşılayabilecek olan ürün ve/veya hizmetler 

üretmek olarak tan ımlanmaktadır (Silveira, 2000: 72). Bu proses 

esnekliği ,  çevikliği  ve entegrasyonu gerektirmektedir. 

 

3.4.1.2. Kişiye Özel Kitlesel Üretim 

 

 Kişiselleş tirilmiş  ürünlerin üretilmesi Kişiye Özel Kitlesel Üretim 

ile mümkün olmaktadır.  Kişiye özel kitlesel üretim kavramı  bazı  

kaynaklarda kitlesel uyarlama olarak (Koçel,  2001: 368), bazı  

kaynaklarda ise siparişe göre seri üretim olarak adlandırı lmaktadır (Acar, 

1999: 163). Kişiye özel kitlesel üretim, kiş iselleştirilmiş  ürünlerin küçük 

partiler halinde, ileri imalat teknolojileri ve modern bilgi teknolojilerinin 

yardımı  i le kitlesel üretimde olduğu gibi yüksek verimlilik ve yüksek 

h ızda üretim yapabilen bir üretim yapıs ıd ır.  Bu yapı  sayesinde kitlesel 

üretimin hız ve maliyet avantajlarından yararlanıl ırken, kiş isel ürünler 

sayesinde müş teri tatmini yaratılabilir.  Büyük bir h ızla değişen 

pazarlarda işletmelerin, gelecekteki değiş imleri kontrol etmek için 
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üretimde çevikliğini arttırması  gerekmektedir.  Üretim çevikliğinin 

arttırılmasına da kişiye özel kitlesel üretim yardımc ı  olmaktadır (Yang ve 

Li, 2002: 640).   

  

Kişiye özel kitlesel üretim geleneksel yaklaşımlardan çok farklıdır. 

Geleneksel yaklaşımlar, siparişe göre az miktarda üretmek veya kitlesel 

üretim şeklinde, yani az çeş i t te ama çok miktarda üretmekten birinin 

seçilmesi gerektiğini savunur. Bu geleneksel yaklaşımlara zıt  olarak 

Davis (1989), kitlesel üretimin avantajların ın kaybedilmeden bireysel 

olarak, müşteri  ihtiyaçlarına uygun üretimin gerçekleş tirilebileceğini 

savunmuş tur.  Bu yolla tüketiciler, kitlesel olarak üretilen standart 

ürünlerin yerine, çok fazla ekstra ücret ödemeden, kiş iselleş tirilmiş  

ürünleri  satın alabileceklerdir (Duray vd.,  2000). 

 

 Kişiye özel kitlesel üretim, bireylerin ihtiyaçların ı  karşılamak üzere 

özel olarak üretilmiş  ürünleri kitlesel üretim maliyetine yakın bir maliyet 

ile gerçekleşt irmektedir (Silveira, 2000: 72).  Bunun nasıl  mümkün 

olacağı  bir soru işareti  uyandırmaktadır ve kişiye özel kitlesel üretim 

konusundaki en önemli sorun da asl ında budur. Bu sorunun cevabı  iki 

faktörde yatmaktadır (Silviera, 2000; Selladurai, 2004) :  

 

•  Kişiselleş tirme düzeyi : Tamamen müş terinin istediği  sipariş  mi 

üretilecek, yoksa müş teriye, ürünün çeş itli  özelliklerini sunan 

seçeneklere göre seçmesi ile oluşan ürün mü üretilecek? 

•  Kişiselleş t irilecek ürünlerde kullanılacak proses, hammadde, iş  

yapma yöntemi, çalışanlar ne ölçüde standart olacaklar?  

 

    Diğer bir ifade ile sorun, üretilecek olan ürün veya hizmetlerde 

kiş iselleşt irmenin hangi düzeyde olacağ ıdır  

 

Radder ve Louw (1999), kişiselleş tirmenin iki yolla 

yapılabileceğini belirtmektedirler.  Birinci yol,  ürünlerin tamamen kiş inin 

istediği  şekilde üretilmesi,  bunun yanında kiş iye istediği  yerde, istediği 
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zamanda teslim edilmesidir.  Bu yolda kişiye özel üretim yap ıl ırken, 

ölçek ekonomisinin avantajlarından yararlanmak mümkün 

olmayacağından maliyet yüksek olabilir .  İkinci yol ise müş teriye ölçek 

ekonomisinden yararlanarak maliyetleri  düşürecek şekilde standart alt  

parça veya proseslere sahip, önceden belirlenmiş  ürünlerin müşteriye 

sunulmasıd ır.  Bu yöntem ile ölçek ekonomisinin avantajlarından 

faydalanılır.   

 

Hart (1995), bu konuda müş terilerin isteklerine göre 

gerçekleşt irilecek kiş iselleşt irme düzeyinin çok iyi belirlenmesi 

gerektiğini,  tamamen müş teri isteklerine uygun üretim yapılmasının 

uygun olmayabileceğini savunmaktad ır.  Westbrook ve Willimson (1993) 

da başar ılı  kişiye özel kitlesel üretim sistemlerinin doğru kişiselleş tirme 

seviyesi ve yüksek seviyede çeş idin yanında yüksek seviyede proses 

standartlaşmas ı  i le mümkün olabileceği  kanıs ındadırlar (Silveira, 2000: 

72).  

 

   Bunun yanında Toyota’da müş teriye sunulan ürün çeşi t l i l iğinin ya 

da kişiselleşt irilebilecek özelliklerin %20’sinin, satışların %80’ine eş i t  

olduğu görülmüş tür.  Bunun anlaşılmas ı  i le birlikte Toyota, müş teriye 

sunduğu kişiselleş t irme seçeneklerini ya da diğer bir ifade ile yukarıda 

bahsedildiğ i  şekilde kişiselleştirme düzeyini %20’ye düşürmüş tür (Pine 

vd.,  1993: 108). 

 

3.4.1.3. Kişiye Özel Kitlesel Üretimin Özellikleri 

 

 Kişiye özel kitlesel üretim, kitlesel üretimin maliyet ve verimlilik 

avantaj ı  i le kişisel  ürünler üretmenin müşteri  tatmini avantajını  

birleş t irmek amacındad ır.  Burada önemli olan nokta, kiş iselleştirme 

düzeyi ile alt  ürünlerin, proseslerin, yöntemlerin ve çalışanların 

standartlaşma derecesi arasındaki dengeyi doğru kurmakt ır (Svensson ve 

Barfod, 2002). Çünkü bir işletme, farklı  ürünlerin üretimi için ne kadar 

çok standart parça, malzeme, makine ve yöntem kullanabilir ise ölçek 
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ekonomisinden o ölçüde yararlanarak maliyet avantajı  kazanabilir 

(Selladurai,  2004). 

 

 Kişiye özel kitlesel üretim, bağıms ız işletme birimlerinin dinamik 

bir ağ  oluş turacak şekilde biraraya gelmesidir.  Modüller işletme 

süreçleridir ve bir araya gelerek bir ürün ya da hizmet üretirler.  

Modüllerin bir araya gelme biçimi ve sıras ı  her ürün için farklı laşır. 

Tüketicilerin bireysel taleplerini karş ılamak, modüllerin farklı  sıralarda 

ve farklı  biçimlerde bir araya gelmesi ile mümkün olabilir .  Modüllerin 

oluşturacağ ı  her kombinasyon fakl ı  bir ürünü temsil eder (Acar, 1999: 

146).  

 

 Kişiye özel kitlesel üretim, belirli  oranda standartlaşma 

gerektirdiğ inden kitlesel üretim ile bazı  ortak yönlere sahipse de iki 

model arasında birçok farklı lık vardır.  Kişiye özel kitlesel üretimi 

kitlesel üretimden ay ıran özellikler Tablo. 11’de görülmektedir.  

 

Kişiye özel kitlesel üretimin en iyi örneği  Dell Computers 

firmasıdır. Bir tüketici Dell marka bilgisayar almak istediğ inde internete 

girerek almak istediği  bilgisayarın özelliklerini belirleyebilmektedir.  

Dell müş terinin belirlediği  özellikteki bilgisayarı  5 gün içinde teslim 

etmektedir.  Bu özelliği  Dell’in rekabet gücünü arttırmas ında çok etkili  

olmuş tur (Selladurai,  2004: 296). Benzer şekilde Toyota daha 1990’lı  

y ıl larda, bazı  özelliklerini müşterilerin belirlediğ i  otomobilleri 1 hafta 

içinde teslim etme amacındadır (Richards, 1996). 
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Tablo 11. Kitlesel Üretim İ le Kişiye Özel Kitlesel Üretimin 

Karşılaştır ılmas ı  
 Kiş iye  Özel Kit lesel  

Üret im 

Kit lesel  Üretim 

Üret im planlama ve s tok 

kontrol  iç in temel  ver i  

Gerçek ta lepler  Talep tahminler i  

Talebin yap ıs ı  

 

Değ işken talep düzeyi  Sabi t  ta lep  düzeyi  

Hitap edilen müş ter i   Bireysel  müş ter i  Pazar  bölümü veya 

or ta lama müş ter i   

Amaç Müş ter iden pay a lmak Pazardan pay a lmak 

Üret im miktar ı  Birey iç in bir  b ir im Part i ler  hal inde 

Stok Yönet imi Stra tej i ler i  S ıf ır  s tok i le  yüksek ürün 

çeş id i  üretmek 

Talep tahminler ine göre 

bel ir lenen s tok düzeyi,   

Fiyata  e tkiyen faktör ler  Stok maliyet i  yok,  

sa t ı lamama maliyet i  yok  

Stok maliyet i  var ,  

sa t ı lamama maliyet i  var  

Üret imde odak noktas ı  Set-up zamanlar ı ,  yeni  

ürün gel iş t i rme süresi ,  

yal ınl ık,  s tandar t laş t ırma 

Ölçek ekonomisi ,  yüksek 

hacimde üret im  

 
Kaynak:  Berman,  B. ,  (2002) ,  “Should  your  f irm adopt  a  mass customizat ion 

s t ra tegy?”,  Business Horizons,  July-Agust ,  s .  52  
 

3.4.1.4. Kişiye Özel Kitlesel Üretimin Yararları  

 

 Selladurai’ye göre (2001) kiş iye özel kitlesel üretimin yararları  

aşağıdaki gibidir :   

 

•  Müşteri tatmininde art ış  sağ lar.  

•  Pazar payında art ış  sağlar.  
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•  Al ınan sipariş in teslim edilme süresinde azalma sağ lar.  

•  Üretim maliyetinde azalma sağlar.  

•  Karlıl ıkta artış  sağlar.  

 

Berman (2002) ise kiş iye özel kitlesel üretimin potansiyel 

yararlarını  aşağıdaki gibi belirtmişt ir:  

 

•  Müşterilerin bireysel gereksinimlerinin daha iyi karşılanmas ını  

sağlar,  bu da müşteri tatminine ve sadakatine etki eder, 

•  Stok bulundurulmamas ı  nedeni ile maliyetleri  azaltır,  

•  Düşük fiyatlı  standart ürünler üreten iş letmeler ile rekabet etmenin 

zor olduğu durumlar için  fiyatın dışında en etkili  rekabet arac ıdır,  

•  Müşteriler ile iletiş im halinde olmak daha kolaydır;  çünkü müş teri  

kendi istediği  ürünü almak için sizinle iletişime geçmede daha 

isteklidir.  

 

3.4.2.  Sanal İşbirlikleri  

 

İşletmelerin çeviklik kazanması  için yapması  gereken şeylerden en 

önemlisi sanal organizasyonlar şeklinde işbirliğ ine gitmektir.  Sanal 

işletmeler denen bu sanal organizasyonlar, imalatta çevikliğe ulaşmak 

için temel gerekliliklerden birisidir.  Çevik üretimin bu yönü yalın üretim 

felsefesinden tamamen farklılaşt ığ ı  nokta olarak görülebilir  

(Gunasekaran, 1999).  

 

Sanal organizasyonu, değiş ik coğrafi bölgelerdeki işletmelerin, 

belirli  ürünlerin üretimi amacı  i le haberleşme teknolojisi  yardımı  i le 

birbirlerine bağlanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir işletme varmış  

gibi çalışan organizasyon olarak tanımlamak mümkündür. Sanal 

organizasyon, çalışanların belirli  bir yerde toplanmadığı ,  değ iş ik 

mekanlardaki işletmelerin bir ürün veya hizmetin üretiminin belirli  

safhalar ında yer ald ığı ,  bilgisayar olanaklar ı  i le sürekli haberleşme 
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içinde bulunan ve sanki tek bir organizasyon gibi müş terilerine mal ve 

hizmet sunan bir organizasyondur (Koçel, 2001: 363).    

 

Bu tan ımın yanında sanal işletmelerin veya sanal organizasyonlar 

şeklinde örgütlenmenin çeviklik açısından önemi, ortaya çıkan 

fırsatların, her biri  kendi temel yeteneklerine odaklanmış  olan ağ  

üyelerinin işbirliği  i le daha etkin ve hızlı  bir şekilde 

değerlendirilebileceğ idir (Gunasekaran, 2001: 35).     

 

Sanal iş letmeler, farklı  işletmelerin veya departmanlar ın, bir ana 

işletmenin yönetiminde ortaklık biçiminde işbirliğine giderler.  Ana 

işletme görevleri ve kaynakları  dağ ıtır. Sanal işletmeler dünya genelinde 

pek çok ortağa sahip olabilirler.  Oluş turulacak olan sanal işletmede 

ortaklarla sözleşme yapılacaktır.  Burada ortakların seçimi çok önemli bir 

konudur. Ortaklar yeteneklerine ve üretilecek olan ürünün özelliklerine 

göre seçilirler (Feng ve Yamasiro, 2006: 194). Yap ılan sanal 

organizasyon tanımlarının çevik üretim aç ısından sanal işletme 

tan ımından farklı  olan yönü, organizasyonun ömrü ile ilgilidir.  Çevik 

üretimde sanal işletmeler sürekli  deği l  geçicidirler.  Yani kısa bir süre 

için var olurlar ve sonra yapısal olarak değiş irler ya da yok olurlar 

(Dowlatshahi ve Cao, 2005). 

 

Sanal işletmelerde üyeler çeşi t l i  fırsatlara göre ağdan çıkarı lıp ağa 

yeni üyeler eklenebilmektedir.  Farkl ı  şekilde değ i l  de sanal 

organizasyonlar şeklinde örgütlenmeyi seçerken beş  temel noktaya dikkat 

etmek gerekmektedir.  İş letmeler (Goranson, 1999) :  

 

•  Sanal organizasyon şeklinde örgütlenilirse tüm üyeler 

arasında bilgi,  araştırma-geliştirme faaliyetleri ,  maliyetler ve 

riskler paylaşılacak mıd ır ? 

•  Sanal organizasyonlar ürün geliş tirme aktiviteleri aç ısından 

fayda sağlayacak mıd ır ? 
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•  Sanal organizasyonlar maliyette düşme sağ layacak mı  ? 

Maliyet hacim ilişkisinde düşük hacimde düşük maliyet 

yakalanabilecek mi ? Ağdaki her üyenin optimum kapasiteleri 

düşük olmasına rağmen işbirliği  i le yüksek kapasiteye düşük 

sabit yatırım ile ulaşılabilecek midir? 

•  Ağ  içindeki diğer üyelerin dağ ıtım kanalları  veya pazar 

bilgileri i le pazara girmede avantaj sağlanabilecek midir? 

•  Ürün satma anlayış ından çözüm satma anlayış ına geçmede 

fayda sağlayacak mıd ır? 

 

Bu soruların cevaplarının tatmin edici olması  durumunda sanal 

organizasyonlar kurulabilir . Çevik bir organizasyonda, koşullar,  kitlesel 

üretimin aksine çok çabuk değişir  ve fırsat-temelli  bir örgütlenme vardır. 

Sanal organizasyonlar çevik üretim açısından şu konularda faydalıdır  

(Goldman vd.,  1995: 211):  

 

•  Riskin, Araştırma ve Gelişt irme faaliyetlerinin ve maliyetlerin 

paylaşılması ,  

•  Farkl ı  iş letmelerin tamamlayıcı  temel yeteneklerinin 

paylaşılması ,  böylece yetenekleri arttırmak, 

•  Pazarlara daha kolay girişin sağlanması ,  pazar veya müşteri 

sadakatinin paylaşı lması ,  

•  Ürün satan bir işletmeden, çözüm satan bir işletme haline 

dönüşmek.   

 

Sanal organizasyonlar şeklinde örgütlenen ve faaliyet gösterdiğ i  

endüstri kolundaki işletmelere göre daha sanal olan Dell Computer, 

rakiplerinden iki hatta üç kat daha hızlı  bir  şekilde sanal ağ ını  

oluşturabilmektedir. Böylece endüstri ortalamasına göre dört kat daha 

h ızlı  teslimat gerçekleşt irebilmektedir (Cao ve Dowlatshahi, 2004). 
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3.4.2.1. Sanal Takımlar 

 

Sanal takımlar, geleneksel anlamda ekip çalışmas ından veya 

tak ımlardan farkl ı  olarak, değişik departmanlardan kişilerin bir amacın 

gerçekleşt irilmesi için kısa süreli ve geçici  olarak bir ekip oluşturmaları  

şeklide gerçekleşir.  Ekip üyeleri  bir işletmenin değ iş ik 

departmanlarından olabilecekleri  gibi farklı  ülkelerdeki  farklı  

işletmelerden de olabilmektedir (Metes, 1998).    

 

Sanal takımlar ın geleneksel takımlardan ve proje ekiplerinden 

farklıl ıkları  vardır. İ lk olarak sanal ekipler kolay ve hızlı  bir  şekilde 

kurulabilmelidir.  Bu fırsatlar çabuk cevap verebilecek ağın h ızlı  

kurulmas ı  gerektiğinden kaynaklanmaktadır.  İkinci olarak üyeler farklı  

ülkelerden bile olabilir .  Önemli olan takımı  oluşturmada doğru kararların 

alınmasıdır.  Üçüncü olarak sanal takımlar elektronik ortamda birbirlerine 

bağlıdırlar ama fiziki olarak hiçbir zaman aynı  ortamda 

bulunmayabilirler (Metes vd.,  1998). Geleneksel takımlar ile sanal 

tak ımlar arasıdaki farklı lıklar Tablo 12’de gösterilmektedir 

 

Tablo 12. Geleneksel ve Sanal Tak ımların Karşılaştır ılmas ı   

 
Geleneksel  Tak ımlar Sanal  Tak ımlar 

Ayn ı  iş le tme içinden üyel ik .  Farkl ı  iş letmeler  iç inden üyel ik.  

İş  süreçler i  tan ıml ı  ve düzgündür.  İş  süreçler i  esnekt ir  ve  değ iş ime göre 

düzenlenir .  

Çal ışanlar  genelde f iz iki  o larak ayn ı  

mekanda bulunur lar .  

Çal ışanlar  genel l ik le  ayn ı  mekanda 

bulunmazlar  çünkü farkl ı  ü lke ve 

şehir lerde çal ış ıyor  olabi l ir ler .  

 

Kaynak :  Metes ,  G,  Gundry,  J . ,  Bradish,  P. ,  (1998),  “Agile  Networking: Competing 

Through the In ternet  and In tranets”,  Prent ice Hall ,  NJ,  s .134 
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2.4.3. Değişimi ve Belirsizliği  Yönetmek  

 

Değişim kavramı  işletmenin iç dinamiklerinde, iş  i le ilgili  

süreçlerde, örgütün yapısal değerlerinde, iş  tanımlarında, örgütün çeşi t l i  

kademelerine dağıt ılan yetki ve sorumluluklarda, üretim tekniklerinde, 

işletme dış ı  çevresel düzenlemelerde, örgütün yönetim politikalarında, 

yönetsel yaklaşımlar ve stratejiler konularında yapılan değiş iklikler 

olarak tanımlanabilir (Tüz, 2004: 10). Çalkantılı  çevre, dünyan ın pek çok 

yerindeki işletmelerin uzun dönemli planlar yapmasın ı  engellemektedir.  

 

 1990’lı  yıl larda işletmeler gerçekleştirdikleri  değiş imler sonucu 

maliyetlerde, işçi sayısında ve imalat için kullanı lan alanda azalmalar 

sağlamışlardır.  Bu kazanımlar Şekil  2.’de görülmektedir.  

 

Şekil 2. 1990’l ı  Yıllarda Değiş im Sonucu Elde Edilen Kazanımlar 

-80% -70% -60% -50% -40% -30% -20% -10% 0%

Maliyetler

Üretim için kullanılan alan

Toplam alan

Enerji maliyetleri

Üretim süresi

endirekt işçilik

israf oranı

Toplam maliyet

Değişim sonucu etkilenen faktörler

 
Kaynak :  Kidd,  P.  T. ,  (1994) ,  Agile  Manufacturing:  Forgoing New Frontiers ,  

 

Addison-Wisley,  Reading,  MA.,  s .  115 
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Değişim ile ilgili  tüm yukarıdakiler teorik olarak söylenirken ve  

zengin

     

de ve 1990’larda Bazı  Değiş im Girişimleri  

Çal ışmay ı  yapan Çal ışman ın sonuçlar ı  

 bir li teratür mevcut iken, 1980’lerde ve 1990’larda değişim ile 

ilgili  pek çok girişim başarıs ızl ıkla sonuçlanmış tır.  Bu girişimler   

Tablo 13.’de görülmektedir.  Bu sonuçlar aslında çoğu Japon 

uygulamalarına ulaşmay ı  amaçlayan değişim giriş imlerinin, başarıya 

ulaşma oranının yani yal ın üretimin taklit  edilme girişimlerinin tümünün 

başar ılı  olmad ığını  göstermektedir.  

 

 Tablo 13.   1980’ler

 

 

 

Majchrzak (1988)  ABD ş i rket ler in in  i ler i   imalat  s is temler ine geçme 

gir iş imler inin %50-75’ i  başar ıs ız olmuş tur .  

Schaffer  ve n  iş le tmeler in  

Thompson (1992)  

Toplam Kali te  Yönet imi uygulamaya baş laya

%63’ü  hata  oranlar ında ancak %10 azalma 

sağ layabi lmiş t i r .    

Scot t-Morgan (1994)  giden f irmalar ın %40’ ı  değ iş imin ABD’de değ iş ime 

sonuçlar ından ta tmin olmazken,  sadece %17’si  ta tmin 

olmuş tur .   

 
aynak :  Montgomery,  J .C.  ve Levine L.O.  (1996) ,  The Transi t ion to  Agile  

ee,  WI 

 

eğişim planlı  ve plansız olmak üzere iki yönde gelişir.  Değişimin 

her a

K

Manufacturing-Staying Flexible  for  Competi t ive  Advantage ,  ASQC, Milwauk

,s :  26 

D

şamas ı  önceden kararlaştırılıp uygulanıyorsa, bu değişime planlı  

değiş im denir.  Plansız değ iş im ise, amacı  ve süreci daha önce 

öngörülemeyen, kendiliğinden ortaya çıkan değiş imdir.  Planl ı  değişim 

çabaları  örgütün değ iş iklik gereksinimlerini algı lamas ı  i le baş layan ve 

değiş im yönetimi faaliyetleri  içine giren çabalarla gerekli  örgütsel 

değiş imi planlamaları  ve gerçekleştirmeleridir (Tüz, 2004: 28).  

 

 86



 Planlanmayan değ iş imleri  yönetmek için, yöneticilerin kullandığı  

birbirinden farklı  ve birbirini bütünleyen iki yöntemden oluşan farklı  bir 

yaklaşımdan bahsedilebilir.  Bu yöntemler (Correa, 2001): 

 

•  Planlanmamış  değişimi kontrol etmek : Değişim gerçekleşmeden 

önce, değişimin  büyüklüğüne, yeniliğine, sıklığ ına, kesinliğine 

göre değiş ime direkt ve üretim sisteminin aracılığı  i le müdahale 

etmektir.  

 

•  Planlanmamış  değişimin etkilerinin üstesinden gelmek : Kontrol 

edilemeyen  ve planlanmamış  (beklenmeyen) değ iş imlere esneklik 

sayesinde cevap verebilmektir.        

 

3. 4. 3. 1. Planlanmamış  Değiş imin Kontrolü 

 

 Planlanmamış  (Beklenmeyen) değiş imlerin kontrol edilebilmesi için 

çeş i t l i  uygulamalar vard ır.  Bunlara birkaç örnek verilebilir  (Correa, 

2001): 

 

•  İzleme ve Tahmin: Otomotiv sektöründeki bir işletme  endüstriyel 

il işkilerinde kargaşa yaşamaktadır ve beklenmeyen bir değiş imi 

tahmin etmek ve bunun etkilerini azaltmak üzere işçi sendikasın ın 

faaliyetlerini izlemektedir.   

 

•  Koordinasyon ve Bütünleşme: Bir traktör imalatçısı  önce traktör 

kasalarını  boyamakta sonra kasalara motoru takmaktadır.  Bu 

imalatçı ,  motor bölümü için kısa dönemli talep değişimlerini 

azaltmak için motor montaj hattı  ile boya atölyesi arasında on-line 

koordinasyon sağ lamış tır.  Böylece boyahaneden ne kadar traktör 

kasasın ın boyanıp motor takılmas ı  için motor bölümüne geleceğ i  

görülmekte ve talepteki değiş imler önceden görülmektedir.  

 

 87



•  Odaklanma / Sınırlama: Off-Road araçlar üreten bir fabrikada 

imalat hücreleri  bulunmaktadır.  Motor imal eden hücreler,  

işlemlerde daha az değişiklik veya geçiş  yapmak  üzere 

tasarlandığ ından çok az çeş i t te motor ve motor parçası  

üretebilmektedir.  Motor imalatına çeşi t  ve esneklik kazandırmak 

üzere odaklanma / sın ırlama yaklaşımı  kullanılmış tır.  Hücrelerden 

biri  bir motor parçasından çeş i t l i  türler imal edebilmek üzere 

çeş itli  say ıda motor parçası  imal edebilecek bilgisayar destekli  

esnek makinelerle ve esnek operatörlerle donat ılmışt ır.  Böylece 

esneklik derecesi bir hücrede belirlenmektedir.  Yani esneklik 

derecesi bir hücreye bağl ıdır.  Esnek imalat için gerekli teçhizat,  

personel ve programlar  o hücrede toplanmış tır ve esneklik 

konusunda o hücrede odaklanılmışt ır.  Böylece diğer hücrelerde 

imal  edilmesi gereken çeşi t  sayıs ı  ve diğer hücrelerin esneklik 

gereksinimi azaltılmış  ve esneklik gereksinimi bir hücre ile 

s ın ırlanmış tır.  

 

•  Dış  Kaynak Kullan ımı :  Dizel motorlarını  kendisi üreten bir 

otomobil imalatçısı  dizel motor imalat teknolojisinin çok hızlı  

değiş tiğini görerek dizel motor imalatını  bu konuda uzman ve 

teknolojisini sürekli yenileyen bir firmaya yapt ırmaya başlamış tır. 

Bu hem iş letmenin kendi başarı lı  olduğu noktada odaklanmasını  

sağlamış ,  hem de dizel motor imalatı  problemleri ve riskleri  ile 

uğraşmaktan kurtarmış tır.   

 

•  Korunma ve Değişt irme: Tedarik problemleri yaşayan bir iş letme 

tedarik problemlerinden korunmak üzere tedarikçi sayısını  

azaltmakta ve problem yaşadığ ı  tedarikçilerin yerine başka 

tedarikçilerle anlaşma yapmaktadır.   

 

 

 

 

 88



3.4.3.2. Esneklik : Değişimin Etkileri ile Başa Çıkmak  

 

    Literatürde üretim esnekliğ i  i le ilgili  çeşi t l i  tan ımlamalar vardır. 

Esneklik kelime anlamı  olarak ortama ayak uydurabilme, şekil 

değiş tirebilme anlamlarını  taşır.  Koşullardaki değ işim öngörülse de 

öngörülmese de esneklik, değ işen koşullara uyum sağlayabilme yeteneğ i  

olarak tanımlanabilir .  İmalat iş letmelerinin esnekliğe gerek duymaların ın 

temel sebepleri , ürün çeşitliliğinin çok hızlı  artmas ı  ve üretimdeki 

beklenmeyen aksamalar olarak sıralanabilir (Buki ve Pesqueux, 2000: 

s.62). Bir imalat iş letmesi için esneklik kavramı  aşağıdaki unsurları  

içermektedir (Ferman, 1995: 191) :   

 

•  Üründeki Değ iş iklikler :  Yeni parçalar,  ürün çeş idindeki 

değişmeler. 

•  Üretim Sistemindeki Değiş iklikler :  Yeni makinalar ve buna bağ lı  

olarak yeni üretim metodları ,  yeni sistemler, yeni personel olarak 

s ıralanabilir.  

•  Talepteki Değiş iklikler :  Periyot bazındaki değiş imler ve yı llık 

dalgalanmalardır.  

 

    İmalat işletmeleri üretim hacmindeki, ürün karmasındaki 

değiş imler ve kiş iselleşt irme gereksinimlerinden dolay ı  s ık sık talep 

değiş iklikleri ile karşı  karşıya kalmaktadırlar.  İmalat işletmeleri,  imalat 

çevresindeki bu değiş imlerle başa çıkabilmek, rekabet edebilirliklerini ve 

karlılıklarını  devam ettirebilmek için belirli  bir düzeyde esnekliğe sahip 

olmalıdırlar (Llorens vd.,  2005: 274). 

  

   Yusuf vd. (2003) esnekliğ i  çeşi t  esnekliği  ve miktar esnekliği  

olarak ikiye ayırmaktadırlar.  Çeşi t  esnekliği  kiş iye özel kitlesel üretimin 

temelini oluşturmaktadır.   (Correa, 2001: 16) ise esneklik çeş itlerini 

aşağıdaki gibi sınıflandırmaktadır:    
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•  Ürün Esnekliği :  Üretimin başlangıç noktasından sonuna dek 

ürünleri ve süreçleri değiştirebilme, modifiye edebilme 

yeteneğidir.   

•  Karma Esneklik:   Belirli  bir zaman dilimi içerisinde belirl i  bir 

ürün karması  imal edebilme yeteneğidir.  

•  Miktar Esnekliği  :  toplam çıktı  miktarının değiştirebilirliğidir.  

•  Teslim Esnekliği  :  Teslim tarihlerini etkin olarak 

değiş t irebilmektir.  

 

İşletmenin ürün karmasını  pazardaki değ iş ime adapte edebilmesine 

ürün karması  esnekliği ,  üretim miktarını  pazardaki değiş ime adapte 

edebilmesine miktar esnekliği ,  pazardaki yeni ürün gelişt irme ve 

ürünlerde kiş iselleşt irmeye gitme gibi taleplere adapte cevap verebilecek 

yeteneklerine de dizayn esnekliği  denmektedir (Robert vd.,  1997: 74). 

 

 Esneklik konusundaki başka bir sınıfland ırma ise Sethi ve Sethi’ye 

(1990) aittir .  Sethi ve Sethi (1990) esnekliğin üç seviyede incelenmesi 

gerektiğinden bahsetmektedirler (Bengtsson, 2001: 214): 

 

•  Temel Seviyedeki Esneklik: Bu seviyedeki esneklik, makina 

esnekliği ,  ürün üzerinde iş lem yapma esnekliğ i  ve operasyonel 

esnekliği   içerir.  

•  Sistem Seviyesindeki Esneklik :  Bu seviyedeki esneklik, temel 

seviyedeki esnekliğe bağl ıd ır ve süreç esnekliğini, ürün 

esnekliğini, rotalama esnekliğ ini, miktar esnekliğ ini ve büyüme 

esnekliğini içerir.   

•  Toplam Esneklik :  Bu seviyedeki esneklik üretim programı  

esnekliğini,  üretim esnekliğ ini ve pazar esnekliğ ini içerir.   

 
     Çoğu endüstri,  talep değişimleri ve belirsizlik ile baş  edebilmek 

için çevikliklerini arttıracak yatırımlara gitmektedirler (Milner ve 

Kouvelis,  2005: 970). 
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3. 5. Çevik Tedarik Zinciri  

   
 Tedarik zinciri tedarikçilerin, üretim tesislerinin, dağ ıtım ağ ların ın 

ve müşterilerin birbirine bağlandığı  ve içinde bilgi ve malzeme akışını  

içeren zincir olarak tan ımlanabilir (Stevens, 1989). Tedarik zincir 

yönetimi ise bu ağı   müş teri  gereksinimlerini karşılamak üzere en etkin 

biçimde yönetmeyi amaçlayan yaklaşımlardır (David, 2003). Tedarik 

zincir yönetimi lojistik açıs ından farklı  bir  tan ımla da, lojistik 

aktivitelerini (lojistik akışın ın tasarlanmas ı ,  bilgi ak ışı ,  taş ıma ve stok 

yönetimi, ambalajlama ve depolama gibi aktiviteler), tedarikçileri ,   

müş terileri  bütünleş tirme ve bu bütünleştirilen ağın yönetimi olarak 

tan ımlanabilir (Bowersox and Closs, 1996). 

 
 Tedarik zincirinin dört aşamada evrimleşt iğ i  ve bugünkü mevcut 

yapıya kavuştuğu aç ıklanmaktad ır.(Stonebraker and Afıfı ,  2004) :  

 
•  İlk Aşama: II.  Dünya Savaş ından sonraki yıl larda yüksek hacim ve 

düşük maliyet ile rekabeti gerektiren, müşteri  tedarikçilerin esnek 

olmayan ve mekanik sistemde ilişki kurduğu bütünleşmenin var 

olmadığı  bir tedarik zinciri  yapıs ı  hakimdir. Genel olarak ABD’li 

işletmelerin pazarda baskın olduğu görülmektedir.  

•  İkinci Aşama : 1960’lardan 1980’lere dek süren ikinci aşama, 

Japonların Yalın Üretim uygulamaları  i le ABD’li iş letmelerin 

stratejilerini yendiğ i ,  rekabette kazandıran faktörlerin düşük 

maliyet ve yüksek hacim yerine, yüksek kalite, düşük maliyet ve 

daha faza çeşi t  olduğu bir dönemdir. Tedarik zincirlerinde 

bütünleşme ve daha yakın tedarikçi ilişkileri ön plandad ır.  

•  Üçüncü Aşama : 1980’lerin ortalarında yal ın üretim uygulamaları  

tüm dünyaya yay ılmış tır.  Yalın üretim uygulamalar ı  sayesinde 

işletmeler esnekliklerini arttır ırlarken, yüksek kalite ve düşük 

maliyetle müş teri  isteklerine cevap verebilmişlerdir.  
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•  Dördüncü Aşama : 1990’ların ortalar ında teknolojideki inanı lmaz 

değiş imler,  zamanın ve hızın daha da önem kazanması ,  tedarik 

zincirlerini farklı laşmaya, daha hızlı  ve daha teknolojik olmaya  

itmiş tir.  Zincirin bu yap ısına çevik tedarik zinciri denmektedir.Bu 

dört aşama Tablo 14.’de görülmektedir.  

 

Tedarik Zinciri  içindeki çeviklik kavramı  “hızlı  cevap verme” 

konusuna odaklanmış tır.  Geleneksel tedarik zincirlerinin Tablo 14.’de 

görülen özelliklerine ek olarak, tahmine dayalı  olma, üretim ve teslimat 

sürelerinin uzun olması  gibi değiş im ve h ız bakımından negatif 

özellikleri vardır.  Çevik tedarik zinciri  ise tam tersine tahmine deği l 

talebe dayalıdır ve teslimat süresi daha kısad ır (Chiristopher, 2004: 369). 

 
Tablo 14. Tedarik Zincirinin Aşamaları  
 

 İ lk  Aşama İkinci  Aşama Üçüncü Aşama Dördüncü Aşama
 Gelenekse l  Bütünle ş ik  Esnek Çevik  
     
Odak Noktas ı             Proses  Kont ro l                 Müş t e r i  Ta tmini  

Bütünleşme Yok Fonksiyone l  Tamamen içse l  Tamamen D ışsa l  

Kontrol  Sürec i  Yönet im 
Komut la r ı  

Kanban   
Görse l  Kont ro l  

Bütünleş t i r i lmiş   
Kanban  

Elekt ronik  

Rekabet  
Üstünlüğü 

Maliye t  Mal iye t ,  Kal i t e
 

Mal iye t ,  Kal i t e ,  
Esnekl ik  

Mal iye t ,  Kal i t e  
Esnekl ik ,  Zaman 

Gel işme 
Yöntemi  

Büyük 
Gel i şmeler  

Küçük,  Sürekl i                                   Çok Yüksek  
Gel i şmeler                                         Düzeyde  Gel işme  

Part i  
Büyüklüğü 

Büyük DahaKüçük                                       Mal iye te  Göre  
                                                       Opt imum 

Tedarik  Zinc ir i
İ l işki ler i  

İ şbi r l iğ i  yok İ şbi r l iğ i                                             Geniş l eyen  
                                                        İ şbi r l iğ i  

Esnekl ik  Kat ı                                                                                Çevik  

  

 
Kaynak: Stonebraker  P.  W. and Afif i  R. ,  (2004),  “Toward a  Contingency Theory of   

Supply Chains”,  Management  Decision ,  Vol.43,  no.9,  s .1136 

 

 Tedarik zincirlerinin etkinliği  genelde maliyet etkinliğ i  ve hızlı  

şekilde cevap verebilmeye odaklanmış tır.  Bu Tablo 13.’teki üçüncü ve 

dördüncü aşamalar ile temsil edilmektedir.  Hızlı  cevap vermenin 

öneminin arttığı  1990’larda Amerikan giyim işletmelerinin “Hızl ı  Cevap” 

girişimleri,  Amerika’da ve Avrupa’daki perakendecilerin “Müşteri  
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İsteklerine Etkin Cevap” adlı  bir  programı  uygulamaya baş lamaları  ve 

A.B.D.’de g ıda endüstrisinin benzer bir program gerçekleşt irmelerinden 

rahatlıkla anlaşı labilir (Lee, 2004). 

 

    Etkin maliyetle h ızlı  cevap verebilen tedarik zincirlerinin bile 

rekabet avantajı  sağ layamad ıkları  belirtilmekte bunun sebebi olarak da 

değiş imlere adapte olamamaları  gösterilmektedir.  Örneğ in Lucent’s adl ı  

elektronik ş irketi  1980’lerde hem hızlı  hem de maliyet etkin bir ağa 

sahipti .  Ş irketin tedarikçileri , üretim tesisi  ve müş terileri A.B.D.’de idi. 

1990’larda Asya’nın Dünyan ın en h ızlı  büyüyen pazarı  haline gelmesi ile 

Lucent’s rekabet gücünü kaybetti .  Çünkü bu değişimi öngörerek Asya 

için etkin bir dağıtım kanalı  oluş turamad ı .  Mevcut dağıtım ağ ı  ise 

Asya’daki rakiplerine göre hem teslimatta daha geç hem de daha pahalı  

idi.  Lucent’s’in tedarik zinciri  maliyet etkin ve hızlı  idi ama çevik 

deği ldi.  Tedarik zincirleri  için maliyet etkin ve hızlı  olmak önemli ama 

yeterli  değ i ldir.  Bu noktada çeviklik kritik öneme sahiptir  çünkü arz ve 

talep geçmişe göre çok daha hızlı  ve büyük dalgalanmalar göstermektedir 

(Lee, 2004).  

 

    Çevik bir tedarik zinciri aşağıdaki özelliklere sahiptir 

(Chiristopher, 2004: 370-371):  

 

•  Pazara duyarlıd ır :  Örneğin Zara şirketi pazarda sürekli araş tırma 

yaparak yeni trendleri  takip etmekte, yeni fikirleri toplamaktadır.    

•  Sanal bütünleşme içindedir :  Günümüzde tedarikçilerden  

perakendecilere kadar olan tedarik zinciri  içindeki işletmeler 

geçmişe göre daha fazla bilgi paylaşımına gitmeli ve daha yak ın 

ilişki içinde olmal ıd ırlar. Böylece hem stok miktarını  düşürmek 

hem de Pazar isteklerine hızlı  cevap vermek mümkün olacaktır.  

•  Ağ  şeklinde şebeke yapıdadır. 

• Tüm süreçler birbiri  ile bağ lant ıl ıd ır.    
 

 93



Çevik bir tedarik zinciri  oluş turabilmek için aşağıdaki yöntemler 

uygulanmalıdır (www.igeme.org. tr)  :  

 

•  Tedarikçiler ve müşteriler arasındaki bilgi alışverişi  teşvik 

edilmelidir.  

•  Tedarikçiler ile işbirliği  şeklinde ilişkiler gelişt irilmelidir.   

•  Erteleme, gecikme sebepleri belirlenmelidir.  

•  Pahalı  olmayan stok takip sistemi kurulmalıdır.  

•  Güvenilir bir lojistik sistemi oluşturulmalı  veya uygun ortak 

bulunmalıd ır.  

•  Kriz yönetimi ekipleri oluşturulmalıdır.  

 

 

3.6. Türkiye’de Çevik Üretim 
  

 Çevik üretim konusunda Türkiye’deki gelişmeler sınırlı  olmakla 

birlikte aşağıda özetlenmiş tir :   

 

•  Tubitak Vizyon 2023 Projesi Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikaları  

Strateji  Belgesi’nde (Versiyon 19) yer alan stratejik teknolojik 

alanlarından bir tanesi çevik ve esnek üretim teknolojileridir 

(2003-2023 Strateji  Belgesi,  2004: 23).  

•  Türkiye’de çevik üretimi gerçekleşt irebilecek hızlı  bir şekilde veri 

alıp gönderecek bir internet altyapıs ı  olmadığından önemli yabancı  

yat ırımc ılar yatırım yapmaktan vazgeçmiş lerdir.  Yatırımc ıların 

yat ırım yapmaktan vazgeçmelerindeki temel sebep vergi,  teşvik 

gibi konular deği l ,  Türkiye’de esnek ve hızlı  üretim yani çevik 

üretim yapabilmek için gerekli teknolojik internet altyapısının 

olmamas ıd ır (Çoşkunoğlu, 2003). 
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3.7. Çeviklik Ölçümü 

 
Herhangi bir işletmenin, belirli  ölçütler kullanarak çevikliğini 

ölçmek pek mümkün görünmemektedir. Geleneksel modelden, çeviklik 

modeline geçişin yal ın model temelinde olmas ı  gerektiğ i  

vurgulanmaktad ır (Mccurry ve Mcluvor, 2002: 76).    

 

 Çeviklik, yal ınlık ve esneklik ile yakından ilişkili  olduğundan 

çeviklik ölçümü ile ilgili  analiz yapı lırken esneklik konusundaki ölçütler 

de incelenmelidir. Çeviklik ölçümü ile ilgili  yapılan çalışmalar aşağıda 

incelenmiş t ir .   

 

3.7.1. Çeviklik İle İlgili  Araştırmalar  

 
Çeviklik ölçümü konusundaki önemli çalışmalardan birisi 

Goldman’a (1995) aittir.  Goldman’ın (1995) soru formu dört bölümden 

oluşmaktad ır.  Bu bölümler sırası  i le müşteriyi zenginleşt irmek, rekabet 

gücünü artt ırmak üzere işbirliklerine gitmek, değişim ve belirsizliğ i  

yönetmek, insan ve bilgiyi organizasyonun en değerli  varlıkları  olarak 

görmektir.  Bu ölçüm metodu bazı  çalışmalarda kullanılmıştır 

(Deliormanlı ,  1996; Sharp, 1999; Guisinger ve Ghorasi,  2004).   

 

3.7.1.1. Sharp (1999) 

 

Çalışma İngiltere’nin kendi sektöründe en iyi uygulamalara sahip 

olduğu düşünülen 110 iş letme üzerinde yapılmıştır.  İş letmelerin asıl  

ortak özelliği  en iyi olmalarının yanında, JIT, sürekli gelişme, hücresel 

üretim, MRP II gibi uygulamaları  gerçekleştiriyor olmalarıdır.  

Hazırlanan soru formu ile işletmelerin çevikliğe ne ölçüde sahip 

olduklarının ölçülmesi amaçlanmışt ır.  Anket formunda 5’li  l ikert ölçeği  

kullanılmış tır.  Ölçek tamamen katıl ıyorum, katılıyorum, kararsızım, 

kat ılmıyorum, tamamen kat ılmıyorum şeklindedir.  110 işletmenin 
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42’sinden tam olarak cevaplanmış  anket formlar ının incelenmesi 

sonucunda : 

 

•  Japon şirketlerin çalışanlar ını  en önemli değer olarak görürken, 

bat ılı  şirketlerin minimize edilmesi gereken bir maliyet unsuru 

olarak gördüğü bulunmuş tur.   

•  İşletmelerin %49’u tedarikçiler ile elektronik ticaret 

gerçekleşt irmektedirler.  

•  İşletmelerin %37’si müş teriler i le elektronik ticaret 

gerçekleşt irmektedirler.  

•  İşletmelerin %57’si geçici ortaklıklar oluşturduklarını  veya 

oluşturmakta olduklarını  belirtmişlerdir. 

•  Genel olarak ankete cevap veren iş letmelerin çevik birer işletme 

olma yolunda ilerledikleri saptanmış tır. 

 

3.7.1.2. Katayama ve Bennet (1999) 

 

Çalışman ın amacı  üretim yönetiminin üç uygulaması  olan çevik 

üretim, uyum sağ lama ve yalın üretimin karş ılaştırılması  ve 

değerlendirilmesidir.   Çal ışma, Japonya’daki 182 imalat iş letmesi 

üzerinde anket uygulanarak yapılmışt ır.  Sonuçlar işletmelerde çevikliği  

temel alan uygulamaların gelecekte artacağını  göstermektedir.  Ayrıca 

çevik olarak tanımlanan işletmelerin talep değiş imlerine maliyet-etkin 

olarak cevap verebilme doğrultusunda gelişmeler kaydettikleri 

gözlenmişt ir .    

 

3.7.1.3. Jackson ve Johansson (2003) 

 

 Jackson ve Johansson’ ın (2003) yaptıkları  çalışma üretim, ürün 

gelişt irme ve pazarlama departmanlarında çalışan toplam 15 yönetici ile 

görüşülmesi şeklindedir.  İ lk olarak yöneticilerin çalıştıkları  işletmelerin 

içinde bulunduğu çevredeki durum analiz edilmişt ir .  İşletmenin 

çevresinde mevcut olan ve gelecekte ortaya çıkabilecek değişim 
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eği l iminin belirlenmesi amaçlanmıştır.  Daha sonra işletmelerin bu 

değiş im ile baş  edebilmesi için esnekliğin ve değiş im yeteneklerinin 

temel strateji  olarak kullanıl ıp kullan ılmad ığ ı  araşt ırılmış tır.  Üçüncü 

aşamada işletmelerin çeviklik yetenekleri veya çeviklik kapasiteleri  

araştır ılmış tır.  Yazarlar çevikliğin, bir işletmenin üretim, ürün ve pazar 

boyutlarında sahip olduğu yeteneklerden oluştuğunu belirtmektedir.  

Araş tırmada çeviklik yeteneklerinin dört gruptan oluştuğundan 

bahsedilmektedir. Bunlar;   

 

•  Ürünler ile ilgili  değ iş im yetenekleri,  

•  Operasyonlardaki değ iş im yetenekleri,   

•  İşletme içi ve işletme dış ında oluşturulan işbirlikleri,  

•  İnsan, bilgi, yaratıcıl ık yetenekleri.   

 

Sonuç olarak 15 yönetici de esnekliğin, kalite, fiyat ve teknoloji ile 

birlikte stratejik öneme sahip olduğunu belirtmişlerdir. Böylelikle 

çalışmanın ikinci kısmındaki analiz, esnekliğin ve değişim yeteneklerinin 

rekabet etmede stratejik bir silah olarak kullanıldığ ını  ortaya koymuş tur. 

Üretim ile ilgili  çeviklik yeteneklerinde   günümüzde ve gelecekte 

ürünlerle ilgili  en büyük ihtiyacın kiş iselleşt irme olduğu bulunmuş tur. 

 

3.7.1.4. Sharifi ve Zhang (2001) 

 

Sharifi  ve Zhang (2001) çeviklik ölçümünü bir model yard ımı  i le 

gerçekleştirmiş lerdir.  Bu model Şekil  3.’de görülmektedir.  Modele göre. 

öncelikle işletmenin çeviklik ihtiyacı  belirlenmektedir.  Bu belirlemeyi 

yapabilmek için yedi başl ık altında toplam otuz alt  baş lık incelenmişt ir .  

Bu başlıklar;  pazar, rekabet,  tüketici  istekleri ,  teknoloji,  sosyal faktörler, 

tedarikçiler, ürün ve üretim sürecinin karmaşıklığıdır.  Böylece işletmenin 

çeviklik ihtiyacı  belirlenmektedir.  Bir işletmenin çeviklik ihtiyacı  

aslında işletmenin çevresindeki belirsizlik ve değişim düzeyine eşi t t ir .  
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Şekil 3. Çeviklik Modeli  

 
İş letmenin Çevikl ik 

İhtiyac ı  

İş letmenin Çevikl ik 

Düzeyi (Çeviklik 

Kapasites i )  

Çevikl ik Eksikl iğ i  

(Gereksinimi)  

Çevikl ik İhtiyac ın ın 

Belirlenmesi  

İş letmenin Çevikl ik 

Düzeyinin Bel ir lenmesi  

 

Çevikl ik kazanmada  

zay ıf l ıklar 

 

 

Stratej i  Oluşturma 

 

Kaynak:  Shar if i ,  H.  ve Zhang,  Z.  (2001),  “Agile  manufactur ing in  pract ice”,  

In ternat ional Journal  of  Operat ions and Product ion  Management ,  Vol.21,  No.5/6 ,  s :  

777)  

 

Çeviklik kapasitesi,  iş letmenin mevcut çeviklik yeteneklerini 

belirtmektedir.  Bu yetenekler, genel olarak, ürün, üretim hattı  ve 

çalışanların esnekliği ,  set-up zamanları  ve üretim süreleri,  faaliyetlerin 

yal ınl ığ ı ,  teslim zamanı ,  kalite,  maliyet, teknoloji kullanımı  ve başarılı  

işbirlikleri  ve sanal işbirlikleri  oluşturabilme yetenekleri  olarak 

açıklanabilir.   

 

İşletmenin çevresine göre belirlenen çeviklik ihtiyacı  ile çeviklik 

düzeyi arasındaki fark, işletmenin ihtiyacı  olan çeviklik eksikliğ inin 

düzeyini vermektedir.  İşletmenin çeviklik eksikliği  kadar çeviklik 

kazanması  gerekmektedir.  Çeviklik kazanmak için yapması  gerekenlerin, 

işletmenin çeviklik kapasitesinin çok üstünde olması  veya işletmenin 

elindeki kaynaklar ve mevcut durumda daha fazla çeviklik 

kazanamayacak olması  ise çeviklik kazanmada işletmenin zayıflıklarını  

belirtmektedir.  İşletme bu zayıflıklarından kurtulmalıdır.  Bu modele 

eleşt iri  modelin kiş iye özel ürünleri ve kişiye özel kitlesel üretimi 

içermemesidir.  Modelde daha çok değiş im üzerinde durulmaktadır.   
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3.7.1.5. Yusuf vd. (2003) 

 

İngiltere’deki 600 işletmenin üst düzey yöneticilerine anket 

yapılmışt ır.  Anketlerin geri dönüş  oran ı  % 18,17’dir.  Ankete katılan 

yöneticilerin bağl ı  oldukları  ş irketlerin büyüklük olarak dağ ılımı ,  % 55’i 

küçük işletme, % 20’si orta büyüklükte işletme, %25’i büyük işletme 

şeklindedir. Sonuçlar aşağıdaki gibidir:  

  

•  Miktar esnekliği ,  işletmenin çevik hale gelmesinin önündeki en 

önemli engeldir.  

•  Değişimi tanımlayabilen ve cevap verebilen işletmelerin, iş letme 

performanslar ı  daha yüksektir.   

•  İşletmelerin daha fazla çevikliğe ihtiyaçları  vardır. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM : KARŞILAŞTIRMALI ÖRNEK OLAY 

ÇALIŞMASI 
 

 

Çeviklik ile ilgili  iki işletmede inceleme yapılmış tır.  İncelemenin 

karşılaşt ırılmal ı  olmas ının sebebi, iş letmelerin çeviklik açısından 

karşılaşt ırılacak olmas ıdır.  İşletmelerin analizinde bir soru formu 

kullanılmış tır.  Bu soru formu Goldman vd. (1995) ve Yusuf vd. 2003’ün 

çalışmalarından derlenmişt ir.   

 

İşletmeler tekstil  ve lastik sektörlerinden seçilmiş t ir .  İşletmelerin 

seçiminde önemli olan iki işletmenin de belirli  bir şekilde son yı llarda 

değiş ime cevap niteliğinde say ılabilecek at ılımlar yapmalar ıdır.  Örneğin 

lastik sektöründeki işletme 2003-2008 döneminde toplam 168 milyon 

$’lık yatırım gerçekleşt irme karar ı  almış tır.  Tekstil  sektöründe faaliyet 

gösteren iş letme, son iki yı l  içinde önemli makina yatırımları  yapmış ,  

bunun yanında tesisin yerleşim düzenini değ işt irmişt ir .  Ayrıca tekstil  

sektörünün zor günler yaşadığı  2006 yı lında kapasitesini artt ırma ve işçi 

alma kararları  almış  ve uygulamaktadır.  Çalışmada tekstil  sektöründe 

faaliyet gösteren işletmeye A iş letmesi,  lastik sektöründe faaliyet 

gösteren iş letmeye de B işletmesi adı  verilecektir.      

 

4.1. A İşletmesi İle İlgili Bilgiler  

 

Tekstil  sektöründe faaliyet gösteren A işletmesi,  1070 çalışana 

sahiptir.  İş letme konfeksiyon işletmesidir ve müş teriler tarafından hazır  

olarak getirilen dokuma kumaş lardan tak ım elbise üretmektedir. 

İşletmede ürün tasarımı  yapılmamakta fakat ürüne uygun süreç tasarımı  

yapılmaktadır.  Süreç tasarımı  yap ılması  için, müş teriler tarafından 

gönderilen metodlar kullan ılmaktadır. İşletmenin iç ve dış  müş terileri 

vardır.  İç müş teriler Kığ ılı ,  Egtemen, Vakko, Mudo Carven ve Lacoste,.  

d ış  müş teriler ise Boss, Carl Gross ve Portabello’s olarak sıralanabilir.  
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Dokuma ihracat ı  2005 yı lı  içinde sürekli düşmüş tür.  2006 yıl ı  Ocak-

Haziran döneminde de dokuma-konfeksiyon ihracatı  bir  önceki yıla göre 

% 7 azalmış tır.  Bunun yanında genel olarak tekstil  ihracatçı lar ın ın 

üzerinde kurlardan kaynaklanan baskı  vardır.  2006 yıl ı  Ocak-Haziran 

döneminde ülkemizin toplam hazırgiyim ihracatının %25,7’si 

Almanya’ya yapı lmıştır.  2006 y ıl ı  Ocak-Haziran döneminde Türkiye’den 

Almanya’ya yapılan hazır giyim ve konfeksiyon ihracatı  2005 y ılının 

aynı  dönemine göre A.B.D. doları  bazında % 7,6 azalmış tır (itkib.org.tr).  

Bu verilere göre iş letmenin içinde bulunduğu çevrede değişimlerin 

gerçekleştiği  ve işletmenin içinde bulunduğu sektörün ihracat 

performans ın ın bir önceki yıla göre azaldığı  görülmektedir.  İşletme 

sadece Almanya’ya ihracat yapt ığından, Atürkiye’den Almanaya’ya 

yapılan konfeksiyon ihracatın ın   geçen yılın ilk altı  ayına göre azalmış  

olması  da işletme için negatif bir faktör olarak görülebilir.  

  

İşletmenin yurt içinden gelen taleplere bir ay gibi k ısa bir sürede 

cevap vermesi gerekmektedir.  İşletmenin, yurtd ış ındaki müşterileri  ile 

uzun dönemli anlaşmaları  vard ır ve siparişler teslim zamanından yaklaşık 

bir yıl  önce verilmektedir.  Fakat kumaş  da müş terilerden geldiği  için 

işletme yurtdışından kumaş  geldikten sonra ortalama bir hafta içinde 

ürünleri  tamamlayıp yüklemeyi gerçekleştirmektedir.  Bu anlamda 

işletmenin yurt içi çevresi değişken iken, yurtdışı  çevresi daha stabildir. 

İşletme 2006 yılı  içinde yurtdış ındaki müşterilerden biri  ile beş  yıll ık bir 

anlaşma yapmışt ır ve beş  yıl  boyunca yurtdışındaki müş terinin siparişleri 

için tesisin kapasitesinin belirli  bir kısmın ı  ayırmış tır.  Ayrıca işletmenin 

bir diğer özelliğ i  de işçi almas ıdır.  Tekstil  sektörünün bu kadar zor 

günler yaşadığı  ve bir çok tekstil  işçisinin işten ç ıkarıldığı  bu dönemde 

işçi almas ı  aslında işletmenin tekstil  sektöründe yaşanan değişimden 

fayda sağlayabildiği  sonucuna var ılabilir.  

 

A işletmesi i le i le ilgili  veriler,  endüstri  mühendisleri Erdem 

Kayandan ve Çağrı  Durhan tarafından sağlanmış tır.  
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4.1.1. A işletmesi ile ilgili  sonuçlar 

 

Soru-1:  İş letmeniz rekabet avantajı  sağ lamak için neye odaklanır? 

 

Cevap-1: İşletmemiz hem teslim zaman ı  hem de kalite 

spesifikasyonlarına odaklanır. 

 

Yorum: Çevik bir işletmenin odakland ığı  noktaların sadece kalite 

spesifikasyonları  veya teslimat süresi olmaması  gerekir (Gunasekaran,  

1999). Çevik bir işletme müş terinin uzun dönemde tatminini amaçlar. 

Ayrıca işletmenin çeviklik kazanabilmesi için çevresindeki değ iş imi 

tan ımlamas ı  gerekmekte ve kalite ve teslimat ın yanında değişime de 

odaklanması  gerekmektedir (Goldman, 1995). İş letme kaliteye 

odaklanmaktad ır fakat TKY ve yalın üretimi kullanmamaktadır.  TKY ve 

yal ın üretim kullanmadan kalite ile rekabet edebilen iş letme, yüksek 

kalite düzeyini üretim süreçlerine bire bir bağ lı  kalarak ve kalite 

kontrole odaklanarak gerçekleştirmektedir.  Yüksek kalite işletmenin 

çeviklik yeteneklerinden ilkidir.    

  

Soru-2: Ürünlerinize kattığın ız değeri ne olarak tanımlarsın ız? 

 

Cevap-2: Kat ılan değer kalitedir.   

 

Yorum: A işletmesinin müşterileri  kendi siparişlerini vermektedirler ve 

dolayıs ı  i le ürün tasarımın ı  da müş teriler kendileri yapmaktadırlar.  Bu 

yüzden A iş letmesi ürüne sadece yüksek kalite ile değer katmaktadır. 

Halbuki müşterilere götürülebilecek öneriler i le tasarımın iyileş tirilmesi 

mümkün olabilir.  İşletme tamamen kalite ve süreç odaklı  olarak 

çalışmaktad ır.  İşletme kaliteye önem verirken israfı  azaltma gibi bir 

girişimi yoktur. Ayrıca hammaddeyi müş teriler gönderdiklerinden stok 

bulundurma maliyeti depolamadan ibarettir .  Hata oranı  düşük olduğundan 

ve stok maliyeti hemen hemen sıfır olduğundan, işletmenin yal ın üretim 

uygulamamas ı  normal sayı labilir fakat iş letme yüksek miktarda süreç içi 
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stoklara sahiptir.  Yalın üretim bu konuda avantaj sağlayabilir.  Zira yalın 

üretime geçmek işletmeninorta dönemli planları  içinde yer almaktadır.   

Bilindiği  üzere yalın üretim en büyük faydayı  stoklar ve kalite 

konusunda sağlamaktad ır (Acar, 1999).  

 

Soru-3: Standart ürünler mi yoksa kişiselleştirilmiş  ürünler mi 

üretiyorsunuz? Kişiselleştirilmiş  ürünler üretme konusunda girişimleriniz 

var mı? 

 

Cevap-3: Standart ürünler üretiyoruz. Kişiselleş tirilmiş  ürün siparişleri  

gelmiyor. Tesisimizin de kişiselleş tirilmiş  ürünler üretme gibi bir 

girişimi yoktur. 

 

Yorum: Müşterilerin geleceğe yönelik talepleri kişiselleştirilmiş  ürünler 

olacaktır (Kidd, 1994). Fakat mevcut müş terilerin böyle bir isteğinin 

olmamas ı  işletmeyi bu konuda girişim yapmamaya itmiş  olabilir.  İşletme 

pazarın gelecekteki yapıs ın ı  öngörerek kiş iselleştirilmiş  ürünler üretmek 

ve daha az miktardaki parti  büyüklüklerinde üretim yapabilmek için 

çalışmalara başlamalıdır.  

 

Soru-4: Sizce iş letmenizin sektördeki diğer iş letmelere göre en önemli  

özelliği  nedir? Bu özelliğe mi yoksa fabrika verimliliğine mi 

odaklanmaktasınız ? 

 

Cevap-4: İşletmemizin sektördeki diğer işletmelere göre en önemli 

özelliği  yüksek kalite düzeyinde üretim yapabilmesidir.  

 

Yorum: İşletmenin müş terilerinin iş letmeden öncelikli  beklentisi  yüksek 

kalitedir.  Bu yüzden işletme kalite ile rekabet etmektedir.  İşletme 

yöneticileri,  içinde bulunduğu iş  çevresi içinde kalite ile rekabet ettiğ ini 

belirtmektedir.  Türkiye’nin 2006 yılı  Ocak-Haziran dönemi dokuma-

konfeksiyon ihracatı   bir önceki yılın ayn ı  dönemine göre % 7 azalırken 

A işletmesinin müş terileri  ile yeni ve uzun dönemli anlaşmalar yaparak 
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kapasite art ırımına gitmişt ir.  Bu gelişme üç sebebe bağlıdır.  Bunlardan 

birincisi,  uzun dönemli müş teri i l işkileri  sayesinde müş terilerde 

oluşturulan güvendir.  İkinci sebep, müş terilerin işletmenin ürettiği  

ürünlerdeki kalite düzeyinden memnun olmaları  ve bu yüzden maliyet 

avantaj ı  sağlamak için kalite düzeyini riske atmamalarıd ır.  Üçüncü 

sebep, dikilecek takım elbiselerin kumaş larının müş teri tarafından 

gönderilmesidir.  Kumaş lar geldikten sonra ortalama bir hafta içinde tüm 

tak ım elbiselerin dikilerek yükleme yapılmas ı  gerekmektedir.  Bu yüzden 

işletmenin Çin’e karş ı  lojistikten kaynaklanan hız avantajı  oluşmaktadır.  

 

Soru-5: Kaliteyi nasıl  ölçmektesiniz? Kalite ölçüm kriteriniz hata 

oranınız mı  yoksa müş terinin ürünü kullandığ ı  süre içindeki müş teri 

tatmini midir ?  

 

Cevap-5: Hata ölçme kriterleri hata oran ı ,  dış  müş terilerin gönderdiği  

karneler ve müş terilerin genelde ürünlerde yaşanan sorunlardan sonra 

gelen geri bildirimlerdir.  İşletme bu hata ölçüm kriterleri i le başarıl ı  

olabilmektedir.  İşletmenin müş terileri başka iş letmelerdir ve bu 

müş terilerin beklentileri  yüksek kalite oranıdır.  

 

Yorum: İşletme kalite düzeyinin yanında müş terilerin diğer 

gereksinimlerine de odaklanmalıdır. Ayrıca çevik bir iş letme için 

kalitenin ölçüm kriteri,  ürün hayat ömrü boyunca sağlanan değer 

olmalıdır (Nagel ve Bhargava, 1994).  

 

Soru-6: Müşterileriniz çok h ızlı  bir  şekilde teslim edilmek üzere özel 

ürün isteklerinde bulunmakta m ıd ırlar? 

 

Cevap-6: Müşteriler iç ve d ış  müş teriler olmak üzere ikiye ayrılmaktad ır. 

Dış  müşteriler siparişlerini en az 1 yı l  önceden vermektedirler.  Kesim ve 

dikim işlemleri parti  büyüklüklerine göre değişmekte fakat ortalama 1 

hafta sürmektedir.  Teslimat tarihinden 1 hafta önce kumaş lar elimizde 

olmaktadır.  İşlemler gerçekleş t irilip ortalama bir hafta içinde yükleme 
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yapılmaktadır.  İç müş teriler için sistem daha farkl ı  iş lemektedir.  İç 

müş terilerden gelen talepler bir ay içinde karşılanmaktadır.  Fakat gelen 

ürün siparişleri  genelde birbirinin benzeri olan ürünlerdir.  Bu yüzden 

özel ürün anlamında sipariş  gelmemektedir.  

   

Yorum: İş letmenin dış  müş terileri  açıs ından teslimat ve kalite k ıs ıtı  

olduğu görülmektedir.  İç müş terileri  i le ise üretim programı  k ıs ıtı  vardır.  

İç müş terilerden gelen ani taleplerin üretim akış ı  aksamadan yerine 

getirilmesi zordur. İş letmenin bu anlamada iç talepte meydana gelen 

değiş imlere hızlı  cevap verebilmesi için çevikliğe ihtiyacı  olduğu, gelen 

ani talepleri karşılamak için çevikliğini kullanması  gerektiğ i  

görülmektedir.  Bu noktada işletmenin talep değiş imlerine cevap 

verebilmek için temel seviyede, sistem seviyesinde ve toplam seviyede 

esnekliğe ihtiyacı  vardır (Bengtsson, 2001). İşletmenin miktar 

esnekliğini arttırması  gerekmektedir.   

 

Soru–7:  İşletme fonksiyonlar şeklinde mi örgütlenmişt ir? Fonksiyonlar 

arasındaki i letişim ve bilgi paylaş ımın ın önemi ve düzeyi nedir? 

Fonksiyonlar birbirlerinden tamamen bağ ıms ız mı  hareket etmektedirler? 

 

Cevap-7: Fonksiyonlar birbirlerinden tamamen bağ ıms ız değ i l ler.  

 

Yorum: İş letmenin fonksiyonel yapılanması  ve ekip çalışmas ın ın 

yokluğu, esnekliğini azaltmaktadır.  Yalın üretimi veya çevik üretimi 

uygulayan işletmeler ekip çalışmasına önem verirler.  Bu iş letme ekip 

çalışmasından uzaktır ve çalışanlar arasında koordinasyon problemi 

olduğu gözlemlenmiş t ir .   

 

Soru–8: Çapraz fonksiyonel ekipleriniz var mı?  

 

Cevap-8: Yok.   
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Yorum: Bir önceki cevapta da belirtildiği  gibi,  ekip çalışmasının yayg ın 

olmadığı  bir yapı  hakimdir.  Her departman işini iyi yapmaktadır.  Tasarım 

departmanının olmamas ı ,  çapraz fonksiyonel ekiplere olan gereksinimi 

azaltmaktadır.  Fakat yüksek kalite ile rekabet eden bir işletmede çapraz 

fonksiyonel ekiplerin fayda sağ layacağı  açıktır (Kavrakoğlu, 1998). 

 

Soru-9: Farklı  mekanlarda olup internet üzerinden haberleşen, tamamı  

veya bir k ısmı  işletmenize ait   personelden oluşan ve fırsatlara göre 

oluşturulan ekipleriniz var mı? 

 

Cevap-9: Hayır.   

 

Yorum: F ırsatlara göre oluş turulan ekiplerin yokluğu iş letmenin 

çevresinde oluşan fırsatlara veya değişime tepki verebilecek veya 

öngörebilecek organizasyon yapısının bulunmadığını  göstermektedir.  Bu 

durum işletmenin çevik hale gelmesini engeller (Metes vd.,  1998).  

 

Soru–10: İş letmeniz içindeki bilgi sisteminde (otomasyon sisteminde) her 

çalışanın tüm bilgilere girmesi kolay ve elverişli  mi? Saklanan bilgiler 

var mı? Ya da bilgiye ulaşmak çok zor mu ? 

 

Cevap-10: Bilgi paylaşımı  var ama tüm çalışanlar veri tabanındaki 

bilgilerin tümünü görememektedirler.  İşçiler dış ında her çalışan ilgili 

olduğu verilere veri tabanından rahatça ulaşabilmektedir.    

 

Yorum: İşletmenin toplam esnekliğe sahip olabilmesi ve değişime cevap 

verebilecek organizasyon yapısını  oluş turabilmesi için öncelikle 

çalışanların doğru ve güncel bilgilere erişebilmeleri gerekmektedir 

(Gunasekaran, 2001). Çeviklik kazanmak için bilgi temelli bir 

organizasyon oluşturmak gerektiğinden bilgi üretimi ve paylaşımına daha 

çok önem verilmelidir.  İşletmenin kullanmakta olduğu otomasyon sistemi 

sayesinde üretimin her aşamasındaki ürünlerin hangi üretim sürecinde 

oldukları ,  stoklar ve hata oranları  bilgisayarlardan görülebilmektedir.  Bu 
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tarz bir bilgi sistemi işletmenin çevik yetenekleri arasında yer almaktad ır 

(Kidd, 1994). İş letmenin bilgi sistemi çeviklik yeteneklerinden 

ikincisidir.      

 

Soru–11: İşletmenizde bireysel performans ölçümü mü, grup, takım 

performans ölçümü mü yapılmaktad ır ?  

 

Cevap-11: Bireysel performans ölçümü geçerlidir.  Yı lda iki defa üstler 

astlar hakkında rapor yazar ve performans ölçümü bu raporlara göre 

gerçekleşt irilir .  

 

Yorum: Takım çalışması  gerçekleş tirilmediğinden grup performansı  

ölçümü olmamas ı  normaldir.  Fakat her üretim bandı  için hata oranı  ve 

üretim miktarı  kriterlerine göre performans ölçümü yapı lmaktadır. Her 

bant ı  bir  ekip olarak ele alınd ığında ekip performans ölçütlerinin de 

yapıldığı  söylenebilir.  Ayr ıca bireysel performans ölçümü de çal ışanın 

üst yöneticisinin fikrine göre yapılmaktadır. İşletmenin bireylerin 

performans ın ı  daha kantitatif ölçütlerle ölçmesi önerilmektedir.   

 

Soru–12: Başka bir işletme ile işbirliğine gitmek, işletmenizin kullandığı  

bir yol mudur yoksa işletmeniz için en son yol mudur? İşbirliklerinin 

önemi nedir?  

 

Cevap-12 : İşletme işbirliklerine gitmemektedir.  

 

Yorum: İş letmenin temel yeteneği  yüksek kalite düzeyinde dikim 

yapabilmektir.  İş letmenin bunun d ışındaki faaliyetlerle uğraşmamas ı  

işbirliklerine ihtiyac ı  olmadığ ını  düşündürebilir.  İşletmenin değiş ime 

uyum sağ lamas ı  için işbirliklerine gitmesi gerekmektedir.  İşletme 

değşimi ve gerçekleştirebileceği  işbiriliklerini öngörmelidir (Youssef,  

1994). 
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Soru–13: Organizasyonunuzda yeniden yapı lanmaya (değ iş im 

mühendisliği)  gidiyor musunuz?  

 

Cevap-13: Hayır.   

 

Yorum: İşletme müş teriler i le zaten uzun dönemli anlaşmalar yapt ığı  için 

mevcut yöntem ve örgütlenme ile devam etmeyi seçmektedir.  İşletme 

tedarikçi ilişkileri,  organizasyon ve müşteri  tatmini alanında değ işime 

gitmemektedir.     

 

Soru–14: İş letmeniz faaliyet gösterdiği  sektördeki değiş imleri ve kaosları  

/  krizleri  takip ediyor mu? İşletmenin bu takibi yapacak ayrı  özel bir  

ekibi var mı?  

 

Cevap-14: Sektör bilgilendirme toplantı ları  yap ılmaktad ır.  

 

Yorum: İş letmenin çevresi i le olan ilişkisindeki zay ıfl ık stratejik 

anlamda da mevcuttur.  İşletmenin çevikliğinin düşük olmasının sebebini 

de göstermektedir.   

 

Soru–15: İşletme faaliyet gösterdiği  sektördeki değ işimin derecesini 

nasıl  tanıml ıyor?  

 

Cevap-15: Değişim yüksek olarak algılanmaktadır.  

 

Yorum: İşletmenin uzun dönemde çevikliğe ihtiyacı  olduğunu kanıtlar 

şekilde işletme yönetimi de değ iş imin yüksek olduğunu belirtmektedir.   

 

Soru–16: Müşteriler ile iletişim halinde misiniz? Müşterilere sunduğunuz 

ve kabul edilen öneriler olur mu?  

 

Cevap-16 : Öneri sunma düzensiz bir biçimde, ancak tespit edildiğinde 

veya problem yaşandığında gerçekleşmektedir.  
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Yorum: Müşterilere öneriler sunabilmek, öneri sunan iş letmenin sürekli 

gelişme içinde olduğunun bir kanı tıdır (Imai, 1994). Bu işletme öneri 

sunmadığından sürekli gelişme içinde olmayan bir iş letme portresi 

çizmektedir.  

  

Soru– 17: Çal ışanların düzenli olarak öneride bulunması  şeklinde bir 

mekanizmanız var mı?  

 

Cevap-17: Yok. 

 

Yorum : Bu iş letmenin, çalışanların önerilerini almadığı  ve bu sebeple 

sürekli gelişme düzeyinin düşük olduğunu göstermektedir. Yapılan 

iyileş t irmeler genelde endüstri mühendisleri tarafından iş  etüdü ve kalite 

başlıkları  altında gerçekleştirilmektedir.  

 

Soru–18: Makinaların ve tesisinizin esnekliğinin yeterli  olduğunu 

düşünüyor musunuz?  

 

Cevap-18: Şu an için yeterlidir.  

 

Yorum: Bilgisayar destekli makineların oranı  az olmas ı  esneklik 

açısından dezavantajdır.  Fakat tekstil  sektöründe dikim aşamasında set 

up zamanları  düşük olduğu için esneklik yüksek denebilir.  İş letme, kesim 

aşamas ında set-up zamanını  düşürmek için bilgisayar destekli kesim 

makinası  kullanmaktad ır.   

 

Soru–19: Birden fazla farklı  ürün için ayn ı  alt  işlemler ve alt  ürünler 

kullanılmakta mıdır?  

 

Cevap-19: Evet 

 

Yorum: İş letme sektörden kaynaklanan bir süreç esnekliğ ine sahiptir.  

Tekstildeki süreç esnekliği  düşük ürün çeş idi ile birleş tiğ inde işletmeye 
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kiş iye özel kitlesel üretim yapma avantajı  sunmaktadır.  İşletme 

gelecekteki belirsizlik ve değ iş imi öngörerek kişiye özel kitlesel üretim 

yapmak için giriş imlere baş lamal ıdır.    

 

Soru–20: Değ işik ürünler ortaya koymak için sadece üretim 

proseslerinden birkaç tanesini değiş t irmek yeterli  midir? 

 

Cevap-20: Evet 

 

Yorum:  İş letmenin kişiselleştirilmiş  ürünleri üretmek için ürün çeşidi 

bakımından  uygun talep yapıs ına sahip olduğu söylenebilir.  Çünkü hem 

alt  işlemler ve alt ürünler benzer veya aynıdır,  hemde değişik ürünler 

ortaya koymak için birkaç prosesi değişt irmek yeterlidir (Pine, 1993). 

İşletmenin üçüncü çeviklik yeteneği  çeş it  esnekliğinin yüksek olmasıdır.   

 

Soru–21: Parti  büyüklükleri ne kadar daha azalırsa /  ya da ürün çeşidi ne 

kadar daha artarsa aynı  fiyatlarla çalışabilirsiniz ?  

 

Cevap-21: Belli  bir noktaya kadar çalışabiliriz 

 

Yorum: Mevcut parti  büyükükleri ile aynı  maliyette üretilebilecek  

minimum parti  büyüklüğünün hesaplanması  gerekmektedir.  Böylece ürün 

çeş itliliğ inin ne kadar küçük siparişlerde sağlanabileceği  bulunabilir.  Bu 

da kişiye özel kitlesel üretim için temel teşkil etmektedir (Selladurai,  

2004). 

 

Soru–22: Üretim süreçleri  ne kadar zamanda bir değişir?  

        Üretilen ürün ?  

        Yöntemler ? 

         Kullanı lan araç-gereç ?  

         Çalışanların çalış tıklar ı  departmanlar / ekipler ?  
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Cevap-22: Üretilen ürün :  Üretilen ürün çeş idi fazla değişmez. 

   Yöntemler     :  Yöntemler ürün çeş idinin fazla    

değişmemesinden dolayı  fazla değ işmemektedir.  

    Kullanılan araç gereç :  Tüm ürünler için ayn ı  makinaler     

kullanılmaktadır.   

     Çalışanların çal ış tıkları  departmanlar/ekipler: Departmanların   

değişmesi söz konusu deği ldir.   

            

Yorum: Ürün çeş idinin fazla olmaması  iş letmenin mevcut durumda  

çeviklik ihtiyacının yüksek derecede olmadığ ını  göstermektedir ve 

çevikliği  düşük olmasına rağmen iş letmenin başarılı  olmasının 

sebeplerinden birisi  müş terilerinin çok fazla ürün çeşidi sipariş  

etmemeleridir.    

 

Soru–23: Üretim programınız ne kadarl ık süreleri kapsıyor? Üretim 

programınızın değişmesinin maliyetini biliyor musunuz ? Programı  ne 

kadar zamandan önce değiştirebilirsiniz?  

 

Cevap-23: Ölçülmedi 

 

Yorum: Miktar esnekliği  işletmenin bir kısı tıdır ve bunun için işletme 

kapasite artırımına gitmektedir.  Ani talep değişimlerine cevap 

verebilmek için işletmenin üretim programını  h ızlı  şekilde 

değiş t irebilmesi gerekmektedir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 111



 

4.2. B İşletmesi İle İlgili Bilgiler 
 

B iş letmesi lastik sektöründe faaliyet gösteren, entegre bir imalat 

tesisidir.  Tesiste otomobil lastiği ,  kamyon lastiği  vb. toplam 550 çeşi t  

lastik üretilmektedir.  İşletme, 1988 yılında Japon lastik imalatçısı  i le 

ortakl ığa gitmişt ir .  Avrupa’nın altınc ı  büyük lastik üreticisi olan ş irket 

1997’de gerçekleşt irilen yatır ım ile 260.000 metrekare kapalı  alana 

ulaşmıştır. Yıll ık 6 milyon adet lastik üretim kapasitesine sahip olan 

ş irket,  2003-2008 döneminde gerçekleşt ireceğ i  toplam 168 milyon $’lık 

yat ırım ile yıl lık10,5 milyon adet lastik üretebilme kapasitesine 

kavuşacaktır.  İş letme hem kendi markasın ı ,  hem de ortağının markasını  

üretmektedir.  İşletmenin kendi markas ı  i le ürettiğ i  ürünler 33 ülkede 

2700 sat ış  noktasında pazarlanmaktadır.  

 

 İşletme faaliyet gösterdiği  sektörde öncü olduğunu ve sektörün 

değiş im h ız ının ve rekabet hızının yüksek olduğunu belirtmektedir.  

İşletmede çeşi t l i  projelerde liderlik üstlenen endüstri mühendisliği  

bölümünden Yaman Yazgan ile görüşülmüş tür.    

 

4. 2. 1. B İşletmesi İ le İ lgili  Sonuçlar 

 

Soru-1: İşletmeniz rekabet avantajı  sağlamak için neye odaklanır? 

 

Cevap-1: Kalite ve teslimat önemlidir. Özelikle OE (Orijinal Ekipman) 

pazarında zaman ında teslim (otomotiv firmaları  çoğunlukla az stok 

tutarlar) ve yüksek kalitede ürün almak isterler. Lastik pazar ında müş teri  

tatmini çok önemlidir.  Pazarda yüksek rekabet vardır.  

 

Yorum: Çevik bir işletmenin odakland ığı  noktaların sadece kalite 

spesifikasyonları  veya teslimat süresi olmamas ı  gerekir.  Çevik bir 

işletme, müş terinin uzun dönemde tatminini amaçlar (Gunasekaran, 

1999). Ayrıca işletmenin çeviklik kazanabilmesi için çevresindeki 
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değiş imi tan ımlamas ı  ve kalite ve teslimatın yanında değiş ime de 

odaklanması  gerekmektedir (Goldman, 1995).     

  

Soru-2: Ürünlerinize kattığın ız değeri ne olarak tanımlarsın ız? 

 

Cevap-2: Genellikle müş teriden gelen talepler doğrultusunda veya 

pazarda farklıl ık yaratmak amacıyla ürünlerimize yeni değerler 

kat ıyoruz. 

 

Yorum: İş letme pazarda farklıl ık yaratmak amacındadır. Bu farklıl ığ ı  

yaratabilmek için öncelikle pazar yap ıs ın ı  dinamik bir şekilde sürekli 

tekrar  tanımlamalıdır.  

 

Soru-3: Standart ürünler mi yoksa kişiselleştirilmiş  ürünler mi 

üretiyorsunuz? Kişiselleştirilmiş  ürünler üretme konusunda girişimleriniz 

var mı? 

 

Cevap-3: Her iki türü de üretiyoruz. Özellikle OE firmaları  için proje 

bazlı  kişiselleştirilmiş  ürünler üretiyoruz.  

 

Yorum: İş letmenin çeviklik ihtiyacı  Soru 2’den de anlaşılmaktadır. 

Kişiselleş tirilmiş  ürünler üretmeleri  de işletmenin belli  bir çevikliğe 

sahip olduğunu belirtmektedir.   

 

Soru-4: Sizce iş letmenizin sektördeki diğer iş letmelere göre en önemli  

özelliği  nedir? Bu özelliğe mi yoksa fabrika verimliliğine mi 

odaklanmaktasınız ? 

 

Cevap-4: Verimlilik ve üretkenlik bizi rakiplerimizden ay ıran en önemli 

özelliklerdir.  

 

Yorum: İş letme yüksek verimlilik düzeyini,  kendisini rakiplerinden 

ayıran özellik olarak tanımlamaktadır.  Çevik bir iş letmeyi rakiplerinden 
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ayıran özellik, değişime h ızlı  bir şekilde cevap vererek fırsatlardan 

yararlanabilmektir.   

 

Soru-5: Kaliteyi nasıl  ölçmektesiniz? Kalite ölçüm kriteriniz hata 

oranınız mı  yoksa müş terinin ürünü kullandığ ı  süre içindeki müş teri 

tatmini midir ?  

 

Cevap-5: İş letmemizde iç ve dış  kalite ölçümleri yapı lmaktad ır.  Üretimin 

her etabında ve son mamül durumunda ürünlerin performans değerleri 

kontrol edilmektedir.   Satı lan ürünlerde de “adjustment” denilen geri 

dönme oranına göre “neden analizleri” ve “iyileş tirme çalışmaları” 

yapılmaktadır.  

 

Yorum: Kalitenin içsel ve dışsal performans ölçütlerine göre ölçülmesi  

olumludur. Çevik bir işletme için kalite düzeyi ürünün kullanım süresi 

boyunca oluşan müş teri memnuniyetidir.    

 

Soru-6: Müşterileriniz çok h ızlı  bir  şekilde teslim edilmek üzere özel 

ürün isteklerinde bulunmakta m ıd ırlar? 

 

Cevap-6: Her ikisi de mevcuttur. Bazı  ürünlerde (özellikle OE) 

müş terinin talep ettiği  ürünü, düşük fiyat i le sağ lamaya çalışıyoruz. 

Yenileme pazarında ise kar beklentisi daha fazla. 

 

Yorum: İş letmeye çok hızl ı  bir şekilde teslim edilmek üzere gelen 

siparişler ve işletmenin bu sipariş leri karşılayabilmesi, iş letmenin 

faaliyet gösterdiğ i  pazardaki çeviklik ihtiyacın ın ve iş letmenin 

çevikliğinin yüksek olduğunu göstermektedir (Lee, 2004).    

 

Soru–7:  İşletme fonksiyonlar şeklinde mi örgütlenmişt ir? Fonksiyonlar 

arasındaki i letişim ve bilgi paylaş ımın ın önemi ve düzeyi nedir? 

Fonksiyonlar birbirlerinden tamamen bağ ıms ız mı  hareket etmektedirler ? 

 

 114



Cevap-7: İşletmemizde 4 ana fonksiyon vard ır.  Tüm prosesler bu 

fonksiyonlar ile paralel olarak kesiş ir .  Fonksiyonlar iç işlerinde bağıms ız 

olmalar ına karşın, ortak proseslerde birlikte çalışırlar.  

 

Yorum: İşletmenin fonksiyonel yapılanması  ve ayrıca gereken 

durumlarda ekiple oluşturabilmeleri oganizasyonel anlamda belirli  bir 

esnekliğe sahip oldukların ı  göstermektedir.    

 

Soru–8: Çapraz fonksiyonel ekipleriniz var mı?  

 

Cevap-8 : Evet   

 

Yorum: İşletme çapraz fonksiyonel ekipleri  i le pazarlama, tasarım ve 

üretim departmanlarını  daha etkin biçimde koordine edebilmektedir. 

Çapraz fonksiyonel ekiplerin bulunmas ı  çeviklik açıs ından olumludur 

(Gunasekaran, 1999).    

 

Soru–9 : Farkl ı  mekanlarda olup internet üzerinden haberleşen, tamamı  

veya bir k ısmı  işletmenize ait   personelden oluşan ve fırsatlara göre 

oluşturulan ekipleriniz var mı? 

 

Cevap-9: Evet, bölge sat ış  ekipleri var.  

 

Yorum: Fırsatlara göre oluş turulan kısa sürede oluşturulabilecek ekipler 

yoktur.  Bölge satış  ekipleri düzenli olarak belirli  bir işi  gerçekleşt iren 

ekiplerdir.  Bilgi teknolojisinin yüksek olarak kullan ıldığını  

göstermektedir.  İşletmenin çevikliğini arttırmada önemli bir avantajdır 

(Metes vd.,  1998).  

 

Soru–10: İş letmeniz içindeki bilgi sisteminde (otomasyon sisteminde) her 

çalışanın tüm bilgilere girmesi kolay ve elverişli  mi? Saklanan bilgiler 

var mı? Ya da bilgiye ulaşmak çok zor mu? 
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Cevap-10: Çal ışanlar bilgiye yetkileri seviyesinde ulaşabilirler.  

 

Yorum: İşletmenin hem çalışanlar bakımından hem de toplam bakımdan 

esnekliğe sahip olabilmesi ve değiş ime cevap verebilecek organizasyon 

yapıs ın ı  oluşturabilmesi için öncelikle çalışanların doğru ve güncel 

bilgilere erişebilmeleri  gerekmektedir. Çeviklik kazanmak için bilgi 

temelli  bir organizasyon oluş turmak gerektiğinden, bilgi üretimi ve 

paylaşımına daha çok önem verilmelidir (Gunasekaran, 2001). 

 

Soru–11: İşletmenizde bireysel performans ölçümü mü yoksa grup veya 

tak ım performans ölçümü mü yapılıyor ?  

 

Cevap-11: Her ikisi  de yapılıyor. Ama daha çok bireysel performans. 

 

Yorum : Takım veya ekip peformansın ın ölçülüyor olması  işletmenin 

ekip çalışmas ına verdiği  önemi göstermektedir. Fırsatlara göre çok hızlı  

bir şekilde ekipler oluşturabilmek çeviklik sağlayan bir unsurdur (Kidd, 

1994). İşletmede fırsatlara göre oluşturulan ekiplere örnek olarak OE 

pazarından gelen taleplere cevap vermek üzere oluşturulan proje ekipleri  

gösterilebilir .  Fakat bu ekipler, lastik sektöründe ürün geliştirme 

çalışmaları  ve bu çalışmalar sonucu yeni gelişt irilen ürünün üretilmesinin 

en az bir yıl  sümesi sebebi ile, bu ekipler en az bir yıl  çalışan ekiplerdir.   

 

Soru–12: Başka bir işletme ile işbirliğ ine gitmek işletmenizin kulland ığı  

bir yol mudur yoksa işletmeniz için en son yol mudur? İşbirliklerinin 

önemi nedir?  

 

Cevap : Ortağımız ile sürekli  bilgi paylaş ımı  var. 

 

Yorum : İş letme uzun dönemli ortağı  i le sürekli olarak bilgi paylaşımına 

gitmekle birlikte, kısa sürede sanal ortakl ıklar kurma konusunda hiçbir 

deneyimi yoktur.  
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Soru–13: Organizasyonunuzda yeniden yapı lanmaya (değ iş im 

mühendisliği)  gidiyor musunuz?  

 

Cevap-13: Evet, gerektiğinde 

 

Yorum: İş letme değ iş ime karşı  aç ık ve cevap verebilen bir işletme 

olduğunu, gerektiğinde değişim mühendisliği ,  yeniden yapılanma 

çalışmaları  yaparak göstermektedir.  Bu yeniden yap ılanma çalışmaları  

içinde 168 milyon $’lık dev bir yat ırım vardır.  Bu yatır ım hem kapasite 

artır ımı  için, hem de bilgi sisteminin iyileştirilmesi için kullanılmışt ır.   

 

Soru–14: İş letmeniz faaliyet gösterdiği  sektördeki değiş imleri ve kaosları  

/  krizleri  takip ediyor mu? İşletmenin bu takibi yapacak ayrı  özel bir  

ekibi var mı?  

 

Cevap-14: Böyle bir ekip bulunmamaktadır.  

 

Yorum: İşletmenin çevresi i le olan ilişkisini daha iyi tanımlamak üzere 

sektör araştırmalarını  da gerçekleşt irip sunacak bir ekibinin olması  

önerilmektedir.   

 

Soru–15: İşletme faaliyet gösterdiği  sektördeki değ işimin derecesini 

nasıl  tanıml ıyor?  

 

Cevap-15: Evet, değişim h ızı  ve rekabet yüksektir.  

 

Yorum: Değişim h ız ının ve rekabetin yüksek olarak algılanmas ı  ve 

bununla ilgili  çalışılması  olumludur.  

 

Soru–16: Müş teriler ile iletişim halinde misiniz ? Müşterilere 

sunduğunuz ve kabul edilen öneriler olur mu?  
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Cevap-16: Öneri yönetim sistemimiz yok, fakat müş teriler i le devaml ı  

i letişim halindeyiz. 

 

Yorum : Çevik bir işletme müş terilerin değişen beklentilerini girdi olarak 

alıp bu beklentileri önerilere veya ürünlere çevirmelidir.  

 

Soru–17: Çalışanların düzenli olarak öneride bulunması  şeklinde bir 

mekanizmanız var mı?  

 

Cevap-17: Yok. 

 

Yorum: Bu iş letmenin çalışanların önerilerini almadığ ı  ve bu sebeple 

sürekli gelişme düzeyinin düşük olduğu düşünülebilir.  Fakat bu işletme 

için sürekli  gelişme oranının düşük olmas ı  söz konusu değ i ldir.  İşletmede 

sürekli  olarak iyileş t irmeler gerçekleşt irilmektedir.   

 

Soru–18: Makinaların ve tesisinizin esnekliğinin yeterli  olduğunu 

düşünüyor musunuz?  

 

Cevap-18:  Şu an için yeterlidir.  

 

Yorum: İşletmede KBN2 ve 2M4S makina gruplar ı  ve lastik kalıp pişirme 

makinaları  bulunmaktadır.  İşletmenin esnekliğini önleyen en önemli 

darboğaz, lastik kalıbı  piş irme makinalarıdır.  Pişirme işlemi yaklaşık 2 

saat sürmektedir.   

 

Soru–19: Birden fazla farklı  ürün için ayn ı  alt  işlemler ve alt  ürünler 

kullanılmakta mıdır?  

 

Cevap-19: Evet, kullanı lmaktad ır.  

 

Yorum: İşletmenin ürün çeş idi çok yüksektir.  Fakat alt  ürünler ve alt 

işlemler benzerlik göstermektedir.  Örneğ in kullanılan yard ımc ı  
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malzemelerin kalite düzeyi de lastik çeşidini değ iş t irmektedir.  Lastik 

çeş idinin asıl  belirleyicisi ise lastiğ in yüzündeki desendir.  Alt işlem ve 

ürünlerin hemen hemen aynı  olduğu söylenebilir .  Bu da kişiye özel ya da 

proje bazlı  özel siparişlerin karşılanmas ın ı  kolaylaş tırmaktadır.  

 

Soru–20: Değ işik ürünler ortaya koymak için sadece üretim 

proseslerinden birkaç tanesini değiş t irmek yeterli  midir? 

 

Cevap-20: Evet. 

 

Yorum: Soru-19’un yorumunda da belirtildiği  gibi,  bu özellik işletmenin 

aslında kiş iye özel kitlesel üretimi belirli  oranda gerçekleşt irebileceğ ini 

göstermektedir (Pine, 1993). Kiş iye özel kitlesel üretimi 

gerçekleştirmesinin önündeki en önemli engel ise set-up zamanlar ı  2 

saati bulan pişirme makinalarıd ır.  

 

Soru–21: Parti  büyüklükleri ne kadar daha azalırsa /  ya da ürün çeşidi ne 

kadar daha artarsa aynı  fiyatlarla çalışabilirsiniz ?  

 

Cevap-21: Belli  bir noktaya kadar çalışabiliriz. 

 

Yorum: Kişiye özel kitlesel üretim ve değişime cevap vermedeki diğer 

bir kısıtın da parti büyüklükleri olduğu görülmektedir.  İşletme belirli  

(sayısın ı  kendisi  de hesaplamamış) bir miktarın altındaki partilerde 

maliyeti çok fazla yükseltmeden üretim yapamamaktadır.  

 

Soru–22:  Üretim süreçleri  ne kadar zamanda bir değişir?  

         Üretilen ürün ?  

         Yöntemler ? 

         Kullanı lan araç-gereç ?  

         Çalışanların çalış tıklar ı  departmanlar / ekipler ?  

 

Cevap :   Üretilen ürün :  Üretilen ürün çeşidi çok fazladır.  
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Yöntemler     :  Yöntemler ürün çeşidinin değişmesine rağmen  

fazla değişmemektedir.  

Kullan ılan araç gereç :  Tüm ürünler için aynı  makinalar     

kullanılmaktadır.   

 Çal ışanların çalıştıkları  departmanlar /  ekipler :  Departmanların   

değişmesi söz konusu deği ldir.   

            

Yorum : Ürün çeş idinin fazla olmasına rağmen benzer işlemler ile farklı  

ürünlerin üretilebilmesi çeviklik açısından önemlidir ve işletmeye ürün 

çeş idi i le rekabet etme avantajı  sağlar.  

 

Soru – 23 :Üretim programın ız ne kadarlık süreleri  kapsıyor? Üretim 

programınızın değişmesinin maliyetini biliyor musunuz? Programı  ne 

kadar zamandan önce değiştirebilirsiniz?  

 

Cevap : Kapasite ölçüsünde her an her değiş ikliği  gerçekleş tirebiliriz.  

 

Yorum: Pek çok işletmenin başarıs ız olacağı  üretim programı  değişimi 

konusunda iş letmenin esnekliği  üretim sisteminden ve makinaların ın 

esnekliğinden kaynaklanmaktad ır. Buradaki kıs ıtlar pişirme makinası  ve 

parti  büyüklüğü olarak göze çarpmaktadır.  
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4.3. Teknoloji Kullanımı İle İlgili Sorular ve Cevaplar 

 

Teknoloj i  A iş letmesi  B iş letmesi  

 

Malzeme İhtiyaç Planlamas ı  MRP 

 

Yok 

 

Var  

İş le tme Kaynaklar ı  Planlamas ı  ERP Yok Var  

Tam Zaman ında Üret im Yok Yok 

Toplam Kali te  Yönet imi  Yok Var  

CAD /  CAM /  CIM Yok Var  

Entegre (Eşzamanl ı  Mühendis l ik)  Yok Var  

Elektronik Veri  Transfer i  Var  Var  

İnternete  Bağ ı  Ağ lar  Yok Var  

Hücresel  Yerleş im Yok Yok 

Robotlar  /  Bi lg isayar  destekl i  makinalar  Var  Var  

 

SONUÇ VE ÖNERİLER 

 
Tez çalışmas ında iki işletme, yeni ortaya çıkan ve ülkemizde de 

çeş itli  platformlarda son birkaç yı ld ır tartışılmaya baş layan “çeviklik” 

kavramı  aç ısından incelenmiştir.  Çeviklik kavramı  diğer birçok kavram 

ile kar ıştırı lmaktad ır.  Çalışmanın ilk iki bölümünde bu karışıklıklara 

açıklık getirmek için çeviklik–yal ınlık ve çeviklik–esneklik ilişkileri  

üzerinde durulmuştur.     

 

 Çalışman ın incelediği  çeviklik ve çevik üretim konusunda yerli 

l i teratür çok yetersizdir ve yerli  l i teratürde konuyu bu denli geniş  

kapsamlı  olarak incelemiş  olan çal ışma bulunmamaktad ır.  
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 İşletmelerin çeviklik kazanmasının değ iş im ve belirsizlik altında 

başar ılı  olabilmeleri  için gerekli olduğu tezi,  teorik ve uygulamal ı  

araştırmalar ile desteklenmiş t ir .  

 

 Çalışman ın sonucunda A işletmesi çeviklikten uzak bir iş letme 

izlenimi vermektedir.  İşletmenin ayakta kalmasını  sağlayan unsur, uzun 

y ıl lardır birlikte çalış tığı  dış  müş terilerinden devaml ı  olarak ald ığı   

siparişler ve yaptığı  uzun dönemli anlaşmalardır.  Tekstil  sektörünün zor 

günler yaşadığı  bu yıl larda iş letmenin büyümesi,  çeviklik yetenekleri ile 

ilgili  değ ildir ve tamamen müş terileri  i le olan uzun dönemli 

anlaşmalarından kaynaklanmaktadır. İşletme geleceğ i  düşündüğünde 

çeviklik gereksinimi kaçınılmazdır.  Çünkü A iş letmesinin faaliyet 

gösterdiğ i  sektör, beklenmedik değ işimlerin yaşandığı  bir sektördür. 

 

    B iş letmesi A işletmesine göre daha çevik bir işletmedir.  Çevik 

üretimin bazı  temel uygulamaların ı  gerçekleşt irmektedir.  İşletme ilk 

olarak darboğazların ı  çözmeli daha sonra ise değiş imi takip edecek 

ekipler kurmalı  ve bu ekiplerden de kriz yönetimi ekipleri oluş turmalıd ır.  

 

A İşletmesi İçin Öneriler : 

  

A işletmesi tekstil  sektöründe faaliyet gösteren yurtiçi ve yurtdışı  

işletmelere fason imalat yolu ile takım elbise üreten 1000’in üzerinde 

çalışanı  olan büyük bir tesistir.   

 

İşletmenin yurtdışındaki müşterilerinden biri ile uzun dönemli bir 

anlaşma gerçekleş tirmiş t ir  ve üretim kapasitesinin bir kısmını  bu müş teri 

için kullanmaktadır.  Bu anlamda iş letmenin önünde uzun dönemde dahi 

çok fazla belirsizlik bulunmamaktadır.  Bu nedenle çevikliğe çok fazla 

ihtiyacı  olmadığı  savunulabilir.  Fakat işletmenin yurtiçi müşteri  

çevresinden gelen ani ve kısa sürede tamamlanmas ı  istenen siparişler, 
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işletmenin çevresindeki belirsizliği  oluşturmaktadır.  İşletmenin düşük bir 

çeviklik seviyesine sahip olduğu gözlenmektedir.  

 

Ayrıca Türkiye’de, tekstil  sektöründeki değ işim ve belirsizlik 

altında işletmelerin çevikliğe duydukları  ihtiyaç açıktır.  Türkiye tekstil  

sektöründeki işletmeler ortalama bir çeviklik düzeyine sahiptir 

(Deliormanlı ,  1996: 56).   

  

  Yapılan örnek olay çalışmas ı  sonucu A iş letmesi ile ilgil  ortaya 

ç ıkan sonuçlar aşağıdaki gibidir :  

 

    İş letme, faaliyet gösterdiğ i  sektördeki değ iş im h ızının yüksek 

olduğunu belirtemektedir.  İşletme öncelikle değişen iş  çevresini ve bu 

çevredeki belirsizlikleri tanımlamalıdır.  Bunun için sektörü iyi bir 

şekilde gözlemleyecek  mekanizmaları  örgütsel yap ıs ın ın içinde 

oluşturmalıdır.  

 

     İşletme, bir sonraki aşamada, kendi çeviklik yeteneklerinin farkına 

varmalıdır.  Araştırmamızda bu yetenekler;   

 

•  Yüksek kalite düzeyi,  

•  Bilişim sistemi altyapısı  ve  

•  Üretilen ürünlerin alt  ürünleri ve işlemlerinin birbirine çok 

benzemesinden doğan kiş iye özel kitlesel üretimi 

gerçekleştirebilme potansiyeli olarak saptanmış tır. 

 

     İşletme çeviklik kazanabilmek için  

•  Katı  fonksiyonel organizasyon yapıs ından uzaklaşıp ekip 

çalışmalarına da önem vermelidir.  Böylece iş letme değişen 

çevresinde oluşan fırsatlara ekipleri sayesinde daha kolay ve 

h ızlı  cevap verebilecektir.  Bu işe çapraz fonksiyonel ekipler 

oluşturularak başlanmalıdır.  Üretimin kesim ve dikim 

aşamas ındaki sorumlular ile pazarlama sorumlularından 
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oluşturulacak çapraz fonksiyonel ekipler,  entegre mühendislik 

çatısı  altında toplanacak çalışmalar ile  hem kalite düzeyinin 

arttırılması  hem de değişen koşullara daha hızlı  cevap 

verilmesi konusunda iyileştirmeler gerçekleşt irebilirler.  

•  İşletme bilgi ve enformasyon ağını  güçlendirmelidir.  İş letme, 

etkin çalışan bir otomasyon programına sahiptir .  Üretime ait 

bütün bilgiler bilgisayar ekranından görülebilmektedir. Bu 

veritabanındaki bilgiler tüm çalışanlara açı larak bilgi temelli 

bir işletme oluşturulmas ı  gerekmektedir.   

•  Yapı lan sektör bilgilendirme toplantıların ın içeriği  ve katı lımc ı  

sayıs ı  geniş letilmeli,  gelecekte ortaya çıkabilecek fırsat ve 

tehditlerin analizi yapılarak önlem almak üzere ekip 

çalışmalarına gidilmelidir. İş letmede değiş imi takip etmek 

üzere ekipler kurulmalı ,  bu ekiplerden de kriz yönetim ekipleri 

oluşturulmal ıdır.   

•  Tekstil  sektöründe değişime ve artan ürün çeş idine cevap 

verebilmek için tesis,  aynı  maliyetle üretebileceği  ürün çeş idini 

arttırmak zorundad ır.  Bu konuda, sektördeki en önemli k ısıt lar, 

uygun organizasyon yapısını  oluşturmak ve kesim işlemidir. 

İşletme, geçen yıl  satın aldığı  yeni cutter makinası  i le kesim 

işlemini esnekleştirmişt ir .  İş letmenin dikimde de model 

değiş t irmede makina ve bant hazırl ığı  için harcanan set-up 

zamanları  düşük olduğuna göre, işletme aslında ürün say ıs ın ı  

daha da artt ırmak için gereken altyapıya sahiptir.  Bundan sonra 

yapılmas ı  gereken bu çeviklik yeteneğ inin farkına varıp bu 

yeteneğini doğru biçimde kullanmaya çalışmasıdır.  İşletme 

ürün çeşitliliğini arttırabilmek için gereken çalışmalar ı  

gerçekleştirmelidir.  Hücresel yerleş im konusunda çalışmalar 

yapılabilir.  Tesisin esnekliği  yerleşim ve esnek işgücü ile 

arttırılmaya çal ışı lmalıdır.  Bu çalışmalar, kiş iye özel kitlesel 

üretim için de temel oluşturacakt ır.   
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     Her işletme için gerekli çeviklik düzeyi ve gereken çeviklik 

yetenekleri farklıd ır.  Çünkü her iş letme birbirinden farklıdır.  Bunun için 

işletmenin bu çalışma ile belirlenen  çeviklik ihtiyaçlarını  dikkate alması  

ve bu konuda üst yönetimin liderliğ inde çalışmalar ın sürdürülmesi 

gerekmektedir.  

 

      İşletmenin stok düzeyi düşüktür.  İşletme ne hammadde ve 

yardımc ı  malzeme, ne de ara ürün ve son ürün stoğu 

bulundurmamaktadır.  Ayrıca kalite düzeyi de rakiplerine göre yüksektir 

ve işletme yüksek kalite düzeyi ile rekabet etmektedir.  Bu durumda 

işletmenin yalın üretim felsefesini uygulamaya ihtiyacı  olmad ığı  

düşünülmektedir.  İş letme ayrıca yalın üretim veya Toplam Kalite 

Yönetimi uygulamadan da yüksek kalite ile rekabet edilebilen işletmelere 

bir örnektir 

 

B İşletmesi İçin Öneriler : 

 

Lastik pazarında rekabetin ve değ işimin yüksek oluşu işletmenin 

çevikliğe sahip olmasını  gerektirmektedir.   

 

B işletmesi 550 farklı  çeşitte lastik üretmektedir.  Bu denli yüksek 

çeş itte ürün üretmesi, çeşi t  esnekliğ ine sahip olduğunu göstermektedir.  

İşletme ekip çalışmaları  gerçekleşt irmektedir ve çapraz fonksiyonel 

ekiplere sahiptir.  Bu özelliği ,  işletmenin organizasyonel esneklik ve 

çeviklik kazanmasında önemlidir.   

 

İşletme stok tutmaktadır.  Kanban sistemini üretim programlama 

yapmak için kullanan işletme, JIT sistemini uygulamamaktadır. Stok 

tutmak iş letmeye siparişlere hızl ı  cevap verebilmek için avantaj 

sağlamaktadır.  Yalın üretim sisteminde stok tutmak israf olarak 

tan ımlanırken, B iş letmesi stok ile çalışmaktad ır.  Stok tutmas ının 

sebeplerinden birisi ,  kalıp pişirme makinalarında meydana gelen 

darboğazdır.  
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Kalıp pişirme makinalar ında kalıp değ iş tirildiğinde katlanı lması  

gereken set-up sürelerinin uzun olması  nedeni ile bir modelden az sayıda 

üretmek çok maliyetli  olmaktadır.  

 

İşletme yeni yatırımları  i le özellikle bilgi teknolojisi  alanında tesisi 

daha modern hale getirmişt ir.  Bilgisayara bağl ı  olarak çalışan makinalar 

ile tesis daha esnek hale gelmiş t ir .   

 

İşletmenin önündeki temel kısıt ,  piş irme makinalarının uzun set-up 

süreleridir.  Buna rağmen işletme kişiye özel kitlesel üretim 

diyebileceğ imiz sipariş  bazlı  isteklerin karş ılanmasında başarıl ı  

olmaktadır.   

 

B işletmesinin çeviklik kazanabilmesi için aşağıdaki maddeler 

önerilmektedir :  

 

•  İşletmenin çeviklik kazanabilmesi için, ürün çeşitliliğini 

arttırmasın ı  veya maliyeti arttırmadan her modelden düşük sayıda 

üretebilmesini engelleyen darboğazları  çözmesi gerekmektedir.  Bu, 

işletmenin çevikliğinin önündeki en büyük engeldir.  Bu problem 

lastik sektörüne has bir problemdir.   

 

•  İşletmede değiş imi takip etmek üzere ekipler kurulmal ı ,  bu 

ekiplerden de kriz yönetim ekipleri oluşturulmalıdır.  
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