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OZET

21.yiizylla adim atmak iizere oldugumuz su giinlerde, tiim diinyay1 etkisi altina
alan bir degisim siirecinin yasanmakta oldugu herkesce kabul edilen bir gerceltir.
Bu siirecin en gozlenebilir 6zelligi, kiiresellesmeye bagh olarak izlenen ekomnomil,
sosyal, siyasal ve kiiltiirel degisimlerdir. Bu degisimlerin yansimalarmdan biri ise,
calijma alanumzi olugturan isletmelerin firetim ve yonetim siireclerindeki koklii
degisimlerdir. Bugiin, geleneksel iiretim ve yonetim modelleri, degisim riizgarlar: ile
aym hizda etkisini yitirmekte ve bunun yerine firiin veya hizmetin en yenisini, en
kalitelisini, en cabuk miisteriye sunmak dogrultusunda diizenlenen yeni iiretim ve

yonetim yaklagimlar1 devreye girmektedir.

Bu tez calismasmda, 90°h yillardan sonra yénetim literatiiriinde ve i‘sletmelerin
sozliiklerinde yerini bulan ve adi TKY" ile birlikte amilmaya baslayan Yalm Y&netim
Yaklasimi  incelenmistir. ~Ayrica  yahn yometimin  Tiirk isletmelerindeki

uygulamalarma iligkin olarak gerceklestirilen bir alan aragtirmas: sunulmugtur.

Cahgmada yahn yonetimin gelisim siireci, hangi kosullarda gelistigi, unsurlari,
orgiitlerin  yapilarma ve yonetim siireclerine  getirdigi  yenilikler iizerinde
durulmustur. Gerceklestirilen uygulama ile de yaln yonetimi uyguladﬂdanm ifade
eden Tiirk isletmelerinde yalm ybnetim anlayismin ne oldugu, hangi unsurlarimm
yogun olarak uygulandigi arastwilarak, bu konuda isletmeler bir siralamaya tabi

tutulmugtur.

Aragtirmamn yapildiga isletmelerde bilingli ve etkin uygulanan bir yaln yonetim
anlayiginin bulundugunu stylemek miimkiin olamamigtir, Buna ragmen firmalarm

konuya yaklagimlar: ve sarfedilen ¢abalar umut vericidir.

" Toplam Kalite Yonetimi
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ABSTRACT

We are now well into the 21" century and the widely known saying that “the only
certainty is change process” is truer than ever before. The major characteristics of
this change process are economic, social, political and cultural changes occured due to
globalization. One of the most important implication of these changes is, in fact, its
effect on the management and production processes of organizations. The increasing
inability of the traditional approaches to respond to the changes have effectively

ended their era of dominance.

The objective of this thesis study was to amalyze the crisis of the traditional

production & management approaches and introduce Lean Management which has
been taken place in the management literature associated with TQM since 1990’s.
Lean management is introduced as the evolution of a mew philosophy in order to
overcome the crisis by adapting itself to the new socioeconomic conditions and by
changing management processes through increasing team working, empowerment,
intensive education and training and prm}iding coach leaders. In the thesis, a field
study which analyzed the implementation of lean management at Turkish companies

is also presented.

In the study the factors, conditions and the development of lean management as
well as the innovations that lean management brought to organization structure and
management processes are discussed. The field study aimed at analyzing how
Turkish companies view lean management and how they apply lean management
principles to their operations. Based on the research findings, the companies are

ranked.

The results of this study indicate that lean management is not effectively applied

at the companies researched but the efforts they put into are promising for future.




ONSOZ

Yonetim ve organizasyon yaklagimlarimn temeli gok eskilere dayanmaktadir. O
zamanlardan giiniimiize degin aragtirma konusu olan ve uygulamaya konulan her yaklagim

isletmelerin yap1 ve yonetimlerine yeni ve degisik bakis acilar1 getirmigtir.

1960’11 yillardan itibaren adim adim Japonya’da gelistirilen ve 80’li yillarla beraber
batinin dikkatlerini tizerine ¢eken yalin yonetim yaklagimi da verimlilikte ve kalitede
artiglar saglamanin yani sira insan iligkilerinde de geligmelere yol agan 6nemli bir yonetim

akimi olarak kargimiza gikmuigtir.

Bu tez caligmasinda yalin yonetim yaklagimimin hangi sireg sonucunda ortaya
ciktigini, ozelliklerini ve getirdigi yenilikleri sunmaya ¢aligtim. Yalin yonetim yaklagimi
bir ¢ok iilkede gok sayida aragtirmact tarafindan incelenmektedir. Ancak konu, tlkemizde

sinirlt sayidaki aragtirmaci tarafindan ele alinmugtir. Bu galigma ile yeni yonetim anlayiglari

ix

konusundaki bilgimi arttirmay1 ve benden sonra bu konu veya diger etkilegimli konular ile .

ilgilenecek olan aragtirmacilara faydali bir eser sunmay: amagladim.

- Bana c¢aligmam strasinda yol gosteren Hocam Saym Dog.Dr. Ferda ERDEM’e,
uygulama agamasinda degerli yardimlanm gordigim Hocam Saymn Dog.Dr. Ayse
KURUUZUM’e, arkadaglarim Ars.Gor. Can Deniz KOKSAL’a ve Arg.Gor. Ersoy

SUBASI’ya ve sonsuz sabirlari igin canim aileme en igten tegeklkiirlerimi sunarim.

Antalya, 1998 F. Nuray ATSAN




GIRIS

Guniimiizde isletmelerin gerek tilke swrlari iginde gerekse uluslararasi alanda
faaliyetlerini sturdarebilmeleri ve keskinlegen rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri,
organizasyon yapilarini yeniden dizenlemelerini ve farkl ’éarzda yonetilmelerini gerekli
kilmaktadir. Bunun nedeni, kiiresellesme olgusuyla beraber ortaya ¢ikan dinya
ekonomisindeki biutinlesme, iletisimin hizlanmasi, bilginin énem kazanmasi, tiiketicilerin

biling diizeylerinin artmast gibi bir biitiiniin farkli pargalarini olugturan degigimlerdir.

Bu dogrultuda son yillarda Mizla degisen bir gevrenin yaraitigi mevcut orgit ve
yonetim sorunlarinin ¢éziimiine yénelik arayiglar, yeni yaklagim ve uygulamalarin hayata
gecirilmesine yol agmaktadir. Bu yeni yaklagimlardan biri de 21.ytzyilin yonetim modeli

olarak kabul edilen yalin yo6netimdir.

Yalin yonetim, miigterisine ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak gekilde tanuﬁlad1g1
degeri tiretip sunma prensibine dayanan bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklagimin amaci,
sistemdeki tiim katma deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilarak maliyetlerin
azaltilmasi, is sonuglarinda basariya ulagiimast, yetki giiglendirme ile insan kaynaklarinin
daha etkin kullamlmasi, caliganlarin ve miigterilerin memnuniyetinin saglanmasi ve
verimliligin arttirilmasidir. Yalin yonetim, artan rekabet ortaminda igletmeleri basaﬁya
tagiyacak bir anlayig niteligi tagimast dolayisiyla, yonetim alaninda yaganan diinyadaki

onemli degisim riizgarlarindan biridir.

Ekonomik ve sosyal geligimini hizlandirma ¢abasi i¢inde olan Tirkiye'nin de
diinyadaki degisimleri etkin bir bigimde izlemesi ve bunun otesinde uyum saglamast
sarttir. Bu galigmanin temel émam da, pek gok tilkede son yillarda uygulama alant bulan
yalin yonetim yaklagiminin agiklayict bir sekilde ele almmas: ve tlkemiz igletmeleri igin

degerlendirilmesidir.

Bu goriiglerden hareketle hazirlanan bu tez ¢aligmasinda yalin yonetim, igletmelerin
bitiin sireclerine uygulanan bitiinsel bir yaklagim olarak ele alinarak, unsurlani ve
uygulama alt yapisin ne oldugu konusu irdelenmigtir. Ancak galigmada asil olarak yalin

yénetim yaklagiminin incelenmesi amaglansa da, yalin yonetimin post-Fordist bir tiretim




sistemi olan yalin tiretime 6zgil bir y6netim bigimi olarak yayiligt ve bugiin, gerek mal
gerekse hizmet sektoriinde iglerlik kazanmig olmast gergegi, aragtirmaciyi yaln iiretim ve

yonetimin beraber ele alinmasi gerektigi sonucuna gotiirmiigtiir.

Bu dogrultuda hazirlanan tezin birinci béliminde yalin tiretim ve yonetime degin

~ enduistride yaganan yonelimler iizerinde durulmugtur.

Yalin yonetim yaklagiminin Japonya kékenli olusu dikkat gekicidir. Son dénemlerde
yonetim ve orgiit anlayiglarindaki geligmelerde Japon sisteminin etkisinin gok biiyiik
oldugu gorillmektedir. Bu nedenle ikinci bélimde, oncelikle yaln iretim ve yonetim
yaklagiminmn ortaya ¢iktigi yer olan Japonya’mn iktisadi ve kiiltiirel yapisi ele alnarak
yaklasimin hangi kogullarda dogup gelistigi incelenmisgtir. Daha sonra ise, yalin iretim ve

yonetim ile ilgili temel kavramlar ve ozellikler degerlendirilmigtir.

Tezin tiglincli boliimiini yalin yonetim sisteminin temel unsurlari ve yOnetim

siireclerinin incelenmesi olusturmustur.

Dordiincii ve son boliimde ise, Tiirkiye’de yalin yonetime gegmis olduklari saptanan
firmalarla yapilan bir alan aragtirmastyla bu igletmelerin hangi yalin yonetim unsurlarint
yogun olarak uyguladiklarini ve yalin yonetimin neresinde olduklarini saptamaya yonelik

bir caligma gergeklegtirilmigtir.




BIRINCI BOLUM
URETIM VE YONETIM ALANLARINDA GUNUMUZE DEGIN

YASANAN YONELIMLER

1.1.  URETIM SURECINDE DEGISIM EVRELERI

Endiistri tarihinde iiretim yonetimi kavramlarinin geligim siireci {i¢ temel dénemi ve ti¢
farkli iiretim modelini kapsamaktadir: Emek-Sanat Bagimli Uretim Modeli, Seri Uretim

Modeli, Yalin Uretim Modeli.
1.1.1 Emek-Sanat Bagimh Uretim Modeli

Uretim tarihinin baslarinda saniyede, 6zellikle el emegi ve becerisine dayanan emek-
sanat bagimli tiretim organizasyonu hakimdi. Bu tiretim organizasyonu, usta is¢iligin “giraklik
déneminden gegerek tam bir sanat deneyimine sahip olmus isgiiciiniin, basit ve ¢ok amagli alet

ve makinelerin at6lye diizeninde kullanildigi bir goriiniimdeydi.

El zanaatlari iiretim modelinde baskin olan yénetme ve 6rgiitlenme ilkeleri, dogrudan
miigteri istek ve sipariglerini kargilama iizerine kuruluydu. Tiiketici ve iiretici dogrudan iligki
inde oldugundan, tiiketici beklentileri iiriin tasarimina dahil edilebilmekteydi. Bu sekilde her
bir miisteri ile yakindan ilgilenilmistir. El zanaati ig¢ileri hiinerlerini gelistirerek atolye sahibi

olma imkani bulmusglardir.

Emek-sanat bagimli iiretimin temel karakteristiklerine baktigimizda su 6zellikler

saptanmaktadir (Womack, Jones ve Roos,1990, s.24):

e Tasarim, imalat islemleri ve montajda ¢ok tecriibeli bir iggiiciiniin yer aldig1 goriiliir.
Cogu isgorenler esasli bir ¢iraklik donemi sonucunda tam bir zanaat tecriibesine sahip
olmus kisilerdir.

e Uretim hacmi ¢ok diigiiktiir. Uriinlerin cok azi ayni tasarima gore imal edilebilmekie,
bunlarin arasinda dahi, el zanaat: teknikleri ister istemez farkliliklara sebep oldugundan,

birbirinin esi mamiillere rastlanilmamaktadir.




e Kiiciik ve bagimsiz at6lyelerde iiretim gergeklestirilmektedir.

o Uretim siirecinde genel maksatl imalat araglari kullanilmaktadir.
Emek-sanat bagimli tiretim modelinin zayif yonleri ise:

o Uretim maliyetlerinin ¢ok yiiksek olusu ve adet artigt ile maliyetlerin diigmemesi,

o Uretilen her mamiilin aslinda bir prototip olusu, buna bagli olarak tutarliik ve
giivenilirligin kolay saglanamamasi,

e Bu modelin temel O6zelliklerinden biri olan kiigiik ve bagimsiz atdlyelerin, temel
yeniliklerin pesine diigecek kaynaklara sahip olmamalar1 nedeniyle, yeni teknolojiler
gelistirmekte basarisiz olmalari ve bu nedenle geleneksel diizeyden G&teye

gecememeleridir.

Esasen bu iiretim yapilanmasi 1800’lerde yasanan endiistri devrimiyle sarsilmistir.
Emek sanat bagimli iiretim modelinin teknolojik ilerlemeler igin uygun ortam saglayamamasi

ise yeni bir liretim modeli fikrinin geligtirilmesi i¢in atesleyici vazifesi gormiistiir.

1.1.1  Seri Uretim (Fordist Uretim) Modeli

Emek-sanat bagunli iiretim organizasyonunun yerine 1910°lardan itibaren Henry
Ford’un gelistirdigi Adam Smith’in ig boliimi ve Frederick Winslow Taylor’in Bilimsel
Yonetim ilkelerine dayanan seri iiretim sistemi veya Kkitlesel iiretim paradigmasi gegmis ve

endiistrinin yonelimini degigtirmistir.

Otomobil diinyasimin efsanevi ismi Henry Ford {inlii T modelinden milyonlarca tireterek
kitle tiretim ¢agim baglatmigtir. Yaraticisimin adiyla yani Fordist Model olarak da anilan bu
sistem, oncellikle uygulandigi otomotiv endiistrisinde yarim yiizyilldan fazla bir siire hiikiim
siirmiigtiir. Sonunda seri {iretim, diinyadaki yaklasik her endiistriyel etkinlige uygulanir hale

gelmisgtir.

Seri tiretim sistemi (Fordist sistem) yi1gin halde, minimum maliyetli ve standart {iriinleri,
yari nitelikli ig¢ilerle ve ihtisas tezgdhlariyla, montaj hatti kurgusu igerisinde stoka iiretmeye

odaklanmug bir iiretim organizasyonudur.




Fordist yapilanmada iggiicii, sadece kendisine verilen basit igler iizeriﬁde uzmanlagmig
vasifsiz ¢ahganlardir. Uretim birimlerinde her seferinde tek bir is yapabilen makinelar
kullanilmaktadir. Bu makineler, her imalat basamagi bir sonrakine imkan verecek gekilde sira
ile yerlestirilir. Tezgahlar yiiksek diizeyde hassas otomatiklesmis, tek bir kalemi tiretmeye
tahsis edilmis ekipmanlardir. Ayrica kesintisiz akan montaj hatt1 tiretim iglemlerini birbirine
baglamaktadir. Bu siirekliliginin saglanmas1 igin, firetim hatlarinda muazzam giivenlik
stoklar1 ve standart tasarimlar kullamlir. Fordist sistemin bu o6zelliklerinin miisteriler
acisindan sonucu; diigiik maliyet fakat daha az ¢esit iken, caliganlar ise yliksek oranda sikici
ve kendini gelistirme imkam1 tanimayan bir siirecle yilizylize kalirlar (Training &

Development, 1995, 5.36).

Fordist yapilanmada, tek g¢esit iirtin {iretmeye odaklanmig iiretim birimleri sermaye
yogun ve biyilkk ¢apldirlar. Uretim, bu sermaye yogun teknoloji yatirimlariin amorti
edilebilmesi i¢in siiriim (6lgek) ekonomilerinden yararlanilacak sekilde yiiriitiiliir. Siiriimden
kazanabilmek i¢in Uriinler standartlagtirilir; tiretim rutin bir hale sokulur ve igb6liimii detayli bir
sekilde arastirihir. Kitlesel iiretim sisteminde amag, tiretim maliyetlerinin siirekli diistiriilmesi
iken, rekabetin temel belirleyicisi fiyatlardir. Firmalar, beraberinde hiyerarsik bir i¢
orglitlenmeyi getiren dikey biitiinlesme yolunu, iiretim stireclerine pazari ve hammaddeleri
dahil edebilmek amaciyla secerler. Aymca firmalar iiretimlerine katilan ileri derecede
standartlasmis ya da emek-yogun olan parcalarm iiretimi i¢in emegin ucuz oldugu az gelismis
bolgeleri tercih ederler. Standart olmayan ve kalifiye iggiicii gerektiren diger pargalarin {iretimi

ise daha merkezi yerlerde yogunlagmistir.

Ayrintili isboliimii esasina gore Orgiitlenmis, her is¢inin dar anlamda tanimlanmaig, rutin
bir isi siirekli olarak yaptigt bir isleyis ile verimlilik artig1 saglanmaya caligilir. Son derece
6zel, tek amach makineler ve egitimsiz isgiicii kullanarak iiretimin siirekli kayan bir iiretim
hatt1 iizerinde yapilmasi séz konusudur. Isci bagina iiretimin, ayrintili igbdliimii ve standart
mal firetimi ile arttirilmasi amaglamir (Yentiirk, 1993, s.46). Ancak verimlilik artig1 sadece
ayrintili is bélimii degil organizasyon yapisi ile de pekistirilmeye g¢aligilir. Organizasyon
yapisi iiretim ile iiretim Oncesi ve somrasi faaliyetlerin birbirinden koparldigi, dikey
haberlesme, merkezi denetim ve konirol esasma oturtulmustur. Béylece karar alma stireci
tamamen at6lyenin digina taginmig, is¢inin iretim {izerindeki kontrolii yok edilmeye
calisilmistir. Bu kosullarda verimlilik artisi saglanmasi karsiliginda iicretler yiiksek tutularak

iscilerin tatmin edilmesi amaglanir (Hayes ve Pisano, 1994, 5.78).




Fordist sistemin bu fiziksel ve teknolojik 6zellikleriyle egemen bir tiretim mekanizmast
haline gelmesi, bilyiik ve istikrarli pazarlara ve standart mala yonelik yiiksek talep yapisina
baglidir (Duruiz, 1993, 5.20).

Yukarida &zetlenen Ozellikler dogrultusunda Fordist sistemin kazandirdify faydalar
sOyle ozetlenebilir:
e Isin kiiciik pargalar boliinmesinin ve milkemmel degisebilirliliginin tasarruf ettirdigi
¢aba ve para miktari, iiretkenlikte ¢arpici artiglara neden olmustur.
o Seri liretimin kesintisiz akan montaj hatt1 6zelligi montaj ¢evrim siiresini kisaltarak is
stiratinin armasim saglamistir.
e Seri iiretim, iiriin birim maliyetlerinin de diismesine neden olmustur; yeni teknoloji

sermaye maliyetlerini azaltmigtir.

Seri iiretim sistemi, o donemde General Motors firmasmin basinda olan Alfred Sloan
tarafindan, sistemin etkin islemesi i¢in gerekli olan organizasyon ve yonetim altyapisi

kurularak miikemmellestirilmistir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.41).

Emek-sanat bagimli iretimin yerine seri Uretimin yerlesme siireci yaklagik elli yil
siirmiistiir. Avrupa’da benimsenmesi ise ancak Ikinci Diinya Savasi’ndan sonraki hizli

ekonomik ve sosyal degigiklikler sirasinda olmustur.

1950°1i ve 60’11 yillarda seri tiretim sistemi tiim kapitalist diinyada baskin tiretim bigimi
olarak kabul gormiigtir. 1970°li yillara gelindiginde ise gerek yaganan ekonomik krizler
-Fordist sistemin etkin olarak iglemesinde talep yoniinii olugturan genig ve istikrarl pazarlarin
ve yiksek talebin bozulmasi-, gerekse sistemin kendi igsel tikanikliklari (atlye igi

isleyisindeki sorunlar) dolayisiyla Fordist iiretim sistemi i¢inden ¢ikilmaz bir krize girmigtir.
Bahsedilen igsel tikanikliklar séyle siralanabilir (Yentiitk, 1993, 5.45-46):

e Kayan iiretim hatti {izerinde ¢aligma ilkesi, 6zellikle i3 yogunlugu farkli olan iiretim
noktalarimin koordinasyonunu zorlagtirmistir. Esit olmayan islerin varligi, kagimilmaz
olarak bazi noktalarda yigilmalar, bazilarinda ise bog bekleme siirelerine neden
olmustur.

e Hat iizerindeki makinelerin, zamanlarimin bilyiik bir kismim ig yaparak degil, yar

mamul mali bekleyerek gecirmeleri ciddi bir verimlilik kaybi yaratmigtir.




o Uretim hattinin yiiksek tampon stoklarla calismasi gerek olii sermaye gerekse depolama
giderlerini arttirmigtir. Bu durum, sistemin eldeki stoklara bagl olarak arz yonlii
islemesine ve talep degisikliklerinden iyice kopmasina neden olmustur.

o Ayrintilh is bolimiiniin dayandigi, ig¢i tarafindan yapilan isin gok basit tekrarlara
indirilmesiyle hiz ve verimlilik artig1 saglama ve ig¢inin tiretim siirecindeki kontroltinii
azaltma amaclari, isin niteliksizlesmesini beraberinde getirmistir. Her ne kadar is¢inin
isten, emek siirecinden ve karar alma siirecinden koparilmasi yiiksek ticretle telafi
edilmeye calisildiysa da, oncelikle sanayilesmis iilkelerde yiiksek oranlarda isten
ayrilma, ise gelmeme grevlere neden olmustur.

o Isin gittikce detaylandirilmasi ve emek yerine makine ikaﬁlesinin vardig1 nokta, liretim
hattinin  giderek biiyliyen ve daha fazla otomatikleserek verimlili§i arttirmaya

elvermeyen bir yapiya doniigmesidir.

Sayilan bu tikamkliklarm diginda, 1960’11 yillarin sonlarinda yeni gelismekte olan
iilkelerin, Kkilitsel tiriinler pazarinda 6nemli bir gii¢ olarak belirmeleri ve standart iiriinler
pazarimn giderek doymasi, mikro-elektronik devrimi dolayistyla talep ve rekabet yapisindaki
degismelerin ortaya c¢ikarildigi yeni diizen gibi nedenler Fordist iiretim sisteminin sonunu

getirmigtir.

1.1.3 Yalin Uretimn Modeli

80°1i yillarda gelindiginde pazar ve tiiketici yapisindaki degisime cevap verebilmek ve
sistemin at6lye i¢i tikanikliklarini agarak verimliligini arttirmak i¢in iiretim sisteminde radikal
bir degisiklik ihtiyaci hissedilmis ve Fordist tiretim bigimini diglayan yeni yaklagimlar hayata
gecirilmeye baglanmistir. Bu yaklasimlardan en 6nemlisi, 60’11 yillarda Japonya’da gelistirilen
ve ancak 80°1i yillarda diger iilkelerce farkedilen, Toyota Uretim Sistemi olarak da bilinen
“Yalim Uretim Sistemi”dir. Yalin {iretim sistemi, Fordist iiretimden Post-Fordist iiretime gegisi

ifade etmektedir.

Birinci Diinya Savagindan sonra Henry Ford ve Alfred Sloan’un diinya otomobil
sanayisini emek-sanat agirlikli iiretim tarzindan seri iiretime tasidiklari gibi, Ikinci Diinya

Savagindan sonra da Eiji Toyoda ve Taiichi Ohno, Toyota Otomobil Fabrikasinda yalin tiretim




sisteminin ve diigiince bigiminin dogmas1 ve gelismesine onciilitk etmislerdir (Stevens, 1995,
s.48).

Toyota firmasi, 19 yiizyilin sonunda tekstil makineleri {iretmek {izere kurulmus, bu iste
de basarili olmus kiigiik bir isletmeydi. Firma, savas yillarinda hiikiimetin zoruyla ordu igin
kamyon iiretmeye baslamis ve savagtan sonra da otomobil ve ticari kamyon imalatina girmeye
karar vermistic (Oncer, 1997, s.82). Ancak Japonya’nin o dénemdeki sosyo-ekonomik
kosullar1 (yerli pazarm kiigiik olmasi ve ¢ok genis bir ara¢ ¢esidi talep etmesi, Japon
ekonomisinin sermaye ve dévize a¢ olusu, bu nedenle teknoloji satin alamamasi gibi) ve
firmanin yagadigi ekonomik kriz dolayisiyla bazi ciddi problemlerle yiiz yiize gelmistir.
Sonugta Toyota’nin iiretim bag miithendisi Ohno, seri {iretim yontemlerinin Japonya’da basarili
olamayacagl sonucuna varmigtir. Bu diigiinceden hareketle de Fordist sistemin aksayan

yoOnlerinin ortadan kaldirilacag bir iiretim sistemi tizerine ¢alismalarina baslamisgtir.

Ohno, otomobil imalatinda 6nemli bir boliimii olugturan pres hattinda kalip degistirme
sliresini azaltma ve bu isi uzmanlara degil, {iretim is¢ilerine yaptirmak amaciyla kullanilmig
birka¢ Amerikan presi tizerinde 10 y1l boyunca siirekli denemeler yapmistir. Sonugta kalip
degistirmek icin gereken siireyi bir giinden ii¢ dakikaya indiren teknikleri gelistirmis ve kalip

degisim uzmanlarina da gerek kalmamistir (1996, s.17).

Ohno’nun bu ¢aligmalari beklenmedik bir sonucu da ortaya ¢ikarmig; kiiciik miktarda
pres basimi yapildig: takdirde seri firetimdeki gibi ¢ok biiyiik miktarlar basmaya gore birim
maliyet diigmiistiic (Acar ve Capei, 1996, s.15). Bu sonucun iki nedeni vardi. Birincisi az
sayida parca iiretmek, seri iiretimin muazzam miktardaki bitmis iiriin stok tutma maliyetini
ortadan kaldiriyordu, Ikincisi de, iiretilen parga hi¢ stokta beklemeden aninda otomobile monte
edilecegi icin baski hatalarinin aninda goriilmesine neden oluyordu. Bu da pres atdlyesinde
caliganlarin kaliteye ¢ok daha fazla 6nem vermelerine neden olmus ve seri iiretimde imalattan
cok sonralari farkina varilan biiyiik miktarlardaki bozuk pargalarn ziyan olmasini nlemigtir

(Oncer, 1997, 5.83).

Ancak Ohno’nun uzun yillar emek sarfettigi bu sistemin tam olarak uygulanabilmesi

icin, sorunlar1 onceden sezip ¢oziimlerini diiglinen ve uygulamaya koyabilme inisiyatifine
sahip, ¢ok iyi egitilmig ve motive edilmis bir isgiicline ihtiyag vardi. Ciinkii bu sistemde
iggorenlerin, {iiretim hattinin her yerinde verilen goérevi istenen performansta yerine

getirebilecek diizeyde olmalar gerekiyordu (Oncer, 1997, 5.83). Bu yenilikci isgiicii




yapilanmasi, seri iiretimin tipik 6zelligi olan, dar kapsamli bir veya iki isi ustabasilarin

nezaretinde tekrarli sekilde gergeklestiren iggiicli yapilanmasinin tam tersi bir yapilanmadir.

Bu caligmalarin sonunda, yenilikgi ilkeleri bir sonraki boliimde detayli olarak

incelenecek olan yeni bir iiretim yonetimi modeli gelistirilmis oldu.

Ohno’nun gelistirdigi yalin iiretim sisteminin otomobil sektoriindeki uygulamalar
yayginlagtiktan sonra Japonya’min diger sanayi alanlarina da adapte edilmigtir. 1980’lere
gelindiginde Japonlarin diigiik maliyetli, yiiksek kalite standartlarmma ulasmis yalin {iretim
tirtinleri karsisinda Bati’’nin seri iiretim uygulayan isletmeleri rekabet etmekte zorlanmaya
baslamislardir. Ancak bu tarihten itibaren, yalin tiretim ve yonetim sistemi diger tilkelerde de

arastirma ve inceleme konusu olmustur.

Yalinlik ve esneklik kavramlarini benimseyip, miisterilerinin istedigi miktar, nitelik ve
zamanda pazar taleplerini kargilamayi referans kabul eden yalin iiretim prensiplerini,
gliniimiizde diinyanin her tarafindan birgok isletme benimsemeye galisiyorsa da gelisme yavas
ilerlemektedir. Ciinkii yolun iizerinde bir 6nceki endiistri ¢aginin dev seri iiretim tesisleri
bulunmakta ve seri iiretim felsefesindeki koklesmis teknikler yalin iiretime gegis gabalarim

engellemektedir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.231).

Ayrica, eskiden oldugu gibi bugiin de eski tiretim tekniklerini kullanan mevcut sirketler
ve isgbrenler, bagka ilkelerin onciiliigiinii yaptigi yeni tiretim metotlarini ve teknolojileri
benimsemeye direnmektedirler. Ozellikle yabanci hakimiyeti tehdidi, mevcut kurumlar ve
kavramlar arasindaki uyumsuzluk, kalifiye ig hakkindaki kitasal ‘inanclar direncin temel
sebeplerini olugturmaktadir (Womack, Jones ve Roos, 1990, 5.223).




10

1.2  YONETIM SURECINDE DEGISIM EVRELERI

Yonetim ortaya ¢ikisi itibariyle insanlik tarihi kadar eski bir kavram olmasina ragmen
glintimiizde kabul gérmiis yaklagimlarin temelleri ancak sanayi devrimi sonrasinda bu yiizyilin

baslarinda, sistematik ve bilimsel yonetim bilgi birikiminin gergeklesmesiyle atilmistir.

Geleneksel yonetim ve orgiit kuramlari olarak kabul edilen Klasik Teoriden gliniimiize
uzanan zaman dilimi icerisinde, gesitli yonetim yaklagimlari o6zellikle iki odak tizerinde
yogunlagmuglardir. Bu y6netim yaklagimlarindan bazilari, bagartya ulasmamn temelinde,
sistem, yapi, teknik gibi kat1 diyebilecegimiz degiskenleri goriirken, diger baz1 yaklasimlar ise
davranislar, tutumlar, ihtiyaglari, zevkleri ve diger 6zellikleriyle insan faktoriiniin yani bir
anlamda daha yumusak diyebilecegimiz degiskenler biitiniiniin oldugunu savunmuslardir.

Sekil 1.1°de yonetim alamndaki bu y6nelimler toplu halde gosterilmistir.

% Yalrgydnetim
Yaklggirni

Orgy

0 xfitor-Koredellesme

Yapisal AnalizYa

Endistriypl Hiimaniama Yak

% insan ilidkileri Yak

Billinsel Yohetim Yaklasim

1830 1830 1500 1910 1520 1930 1940 1930 1860 1970 1980 1990

Sekil 1.1 Yonetin Alanindaki Yonelimler
Kaynak: Daft, 1991, s.55den adapte edilmistir.

1.2.1 Bilimsel Yénetim Yaklagimy

Kati ile yumusagin, siyah ile beyazin karsilagmasi Frederick Winslow Taylor’un

onciiliigiinil yaptigi bilimsel yonetim yaklagimi ile baglamigtir.
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Bilimsel y6netim akimi, 6zellikle fiziki firetim yapan isletmelerin verimliligini arttirma
cabasma yonelikti. Diger bir ifadeyle, en az girdiden en ¢ok ¢iktinin elde edilmesini
amaglamaktaydi. Bu akimin taraftarlarma gore bilimsel yonetimden onceki dénemin
isletmeleri ilkel sayilabilecek yonetim ilke ve tekniklerine gore yonetilmekteydiler.
Isletmelerin ¢ogunlugunda ySnetimin ve yonetilenlerin gorevleri, sorumluklari ve aralarindaki

iligkiler kesin olarak belirlenmemisti.

Yonetim ve yoneticiler is planlamasi, rasyonel igb6limi, isin esgiidiimlenmesi,

calisanlarn  6zendirilmesi, egitilmesi, performanslarinin degerlendirilip denetlenmesi ve

igyerinin fiziki diizenlenmesi gibi konularda bilimsel bilgi ve teknikten yoksundu. Bu konular

tizerindeki yOnetim kararlari ge¢mis tecriibelere, tahminlere, sagduyuya ve gogu kez de

keyfilige dayandiriliyordu (Berkman, 1977. s.7).

Oysa bilimsel yonetim oOnciilerine gore bu sorunlarin ¢oziimil bilimsel yonetim

yaklagiminda yatmaktadir. Yonetim, bilimden ve bilimsel yonetimden yararlanmali idi. Bunun

icin ise,

o Isletmelerin faaliyetlerinin bilimsel yéntemlerle incelenmesi,

e Bdylece ortaya ¢ikacak yonetim ilkelerinin ve tekniklerinin saptanmas,

o Igletmelerin yapisinin ve isgleyisinin bu ilkelere dayandirilarak olugturulmasi

ongorilityordu (Baransel, 1993, s 120).

Bilimsel yonetimin babasi kabul edilen Taylor’un, giiniimiizde Taylorizm felsefesi
olarak adlandirilan goriisleri de, bu belirtilen temellere dayali olarak, isletmenin {iretim
islemleri eger bilimsel yontemlerle incelenirse, her bir islemin yapilabilecegi en iyi tek yolun

bulunabilecegini savunmaktadir. Taylor’a gore (1997) iyi yonetim ger¢ek bir bilimdir ve

temeli agikea tamimlanmig kanunlara, kurallara ve ilkelere dayanir. Bunun igin iy analiz edilip
en basit par¢alarma kadar boliinmeli ve ayrimin en alt diizeyi iizerinde gelismeler saglandiktan

sonra elemanlar biraraya getirilmelidir.

Bilimsel Yénetimde, uzmanlagsma ve ogrenme egrisinin sagladifi avantajlardan
yararlamlmak istenilmektedir. Bu amagla, 6rgiitte tiyelerin rollerinin ¢ok dar simirlar i¢inde
tanimlamasi1 6ngiiriiliir. Taylorizm, bireyin inisiyatif kullanmasini istememektedir. Kullanilan

inisiyatifin verimliligi diisiirecegine inamlir. Taylorizim’e gore rasyonel davranigin en énemli
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ve gerekli sartlarindan biri operasyonel ve eylemsel bazdaki standardizasyondur (Hodgets,
1990, 5.20).

Taylorist felsefenin hakimiyetinden 6nce bir iggérenin daha ¢ok tiretebilmesi icin ya
daha uzun saatler boyunca ya da daha siki calismasi gerektigi diigtiniiliirdii. Taylor bize yiiksek

verimliligin anahtarimmn daha akilc1 ¢galigmak oldugunu gostermistir.

Ideoloji olarak bilimsel yénetim, herkesin rasyonel oldugunu ve endiistriyel ¢atigmadan
kaginabilecegini ileri siirer. Ciinkii arttirilmig tiretim herkes igin fayda saglayacaktir (Guillen,
1996, 5.9).

Bilimsel y6netimin bireylerin giidillenmesi konusundaki anlayisi da yine rasyonel-
ekonomik insan modelinde sekillenir. Iscilerin yalmzca parayla motive edildikleri varsayilir ve

genel olarak tercih edilen tegvik sistemi parga basti is iicretleridir (Guillen, 1996, s.9).

Caliganlarm motivasyonu konusunda Taylor’'un gorligli soyledir: “Caliganlarin
motivasyonunun goézlemlere ve yargiya dayandigt ve kesin bilimsel deneylere uygun bir konu
olmadig izlenimi dogabilir. Ancak daha karmagik ve istisnalart olmasina ragmen insanlara da
uygulanabilecek psikolojik kurallar vardir ve bunlar insanlarla ¢aligirken degerli birer kilavuz
olabilir”. Diger yandan Taylor’un, “Insanlarin takim halinde ¢aligmalar1 sirasinda, genellikle
takim bireylerinin verimliligi, takimdaki en diigiik verimliligi sahip bireyin de altina diiser. Bu
nedenle hi¢cbir zaman insanlarla muhatap olmayiniz, aym anda sadece bir kisi ile ¢aligimz”
seklindeki goriigleri, konuya dair onerilerinin s1g oldugunu goéstermektedir (Taylor, 1997,
s.55).

Bilimsel yonetim anlayisinin geligtirilmesinde Henry Fayol’un Onciiliiglinii yaptig:
Yonetsel Teori Yaklagimi ve Max Weber’in oncuiliigiinil yaptigi Biirokrasi Yaklagimi da etkili

olmusglardir. Her iki yaklagim da Taylorizm’e giig kazandirmigtir.

Yonetsel Teori Yaklagimi yonetim ve Orgiit olgusunu bilimsel yonetim yaklagimina
gore daha kapsamli bir gekilde inceleyen; yonetim ve oOrgiitlerle ilgili bir takim ilke ve
teknikler belirlemeye yonelik, makro nitelikie bir yaklagim olarak gériilmektedir. Yaklagim
bilimsel yonetim ilkelerinin orgiitiin iist kademelerinde uygulanirh@imi saglamigtir (Baransel
1993, s.133). Fayol’un yodnetime en onemli katkilarindan birinin, yo6netsel faaliyetleri

“planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol” fonksiyonlarindan olugan bir siireg
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olarak tanmimlamasi ve bu alanda gecerli olacak en rasyonel ilkeleri geligtirmesi oldugu
belirtilmektedir. Yonetsel teori yaklagiminda organizasyon konusunda da ayrmtilar ortaya
konmustur. Isboliimii, departmanlara ayirma, emir-komuta birligi, hiyerarsik yapi, kontrol
alam, yetki ve sorumluluk denkligi, amag¢ birligi, yetki devri ilkeleri belirlenmis ve
isletmelerin bu ilkelere uyarak kendilerine 0zgii iyilestirmelerle etkin bir orgiit yapisina

ulagabilecekleri ifade edilmigtir.

Weber de Taylor’un savundugu rasyonel davranan insan tiplemesini organizasyon
modeli cergevesinde ele almigtir. Endiistrilesmeyle beraber giderek daha karmagik hale gelen
insan faaliyetleri i¢in en uygun organizasyon yapisini bir ideal tip olarak kavramlagtirilip,
biirokratik organizasyon yapisim endiistriyel yasamda, insan faaliyetlerinin amaclara
ulasmasi agisindan diger orgiitlere gore en rasyonel yapi olarak gostermigtir (Hodgets, 1990,
s.25). Weber’in belirledigi biirokratik organizasyon yapisinin baslica 6zellikleri; yasal ¢ergeve,
kat1 hiyerarsik yapi, belgeleme, rasyonel orgiitlenme, isboliimii, mesleklesmis yonetici simfi,
isgorenlerin smavla se¢imi, hizmet¢i egitim, ticretin yapilan ise gére degil statiiye gore

saptanmast, yetkinin pozisyona bagli olusu seklinde siralanabilir (Baransel, 1993, 5.169).
1.2.2 Insan Mliskileri Yaklasim

Bilimsel y6netim diistincesi hakimiyétinin veya rasyonel davranan insan doneminin
sona ermesi ve insan iliskileri doneminin baglamasi, 1927-32 yillar1 arasinda Elton Mayo ve

grubu tarafindan yapilan Hawthorne ¢aligmalariin etkisiyle olmugtur.

Isin fiziksel sartlarinda yapilacak olan degisikliklerin verimlilik tizerindeki etkisini
olemeyi amaglayan Hawthorne aragtirmalarinin neticesinde, isletmelerin teknik bir
organizasyon (makinelere ve onlarin gerektirdigi bigime gore diizenlenen) olmamin yani sira
ondan daha 6nemli olarak sosyal bir organizasyon (gruplar ve insanlarin ihtiyaglaria gore

diizenlenen) olduklari ortaya koyulmustur.

Klasik diisiincenin sadece organizasyon yapisi {izerinde odaklanarak, insan unsurunu
pasif bir faktor olarak degerlendirilmesine karsilik, insan iligkileri yaklagimi insan unsurunumn,
organizasyonun etkinligini ve verimliligini tayin eden en dinamik faktér oldugunu gostermigtir

(Kogel, 1995, 5.142).
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Bu yaklasim, 6zellikle liderlik bigimleri ile moral ve verimlilik faktorleri arasmdaki
iliskiyi bulma ¢abasma yonelmigtir. Otoriter yonetim bigiminin ¢alisanlar1 olumsuz ydnde
etkiledigi, demokratik yonetim bigiminin ise ¢alisanlarin moralini ve dolayisiyla verimliligini
yiikselttigi ileri siiriilerek, salt denetimcilikten olumlu destekleyicilige, emir buyurmaktan
calisanlarin da goriiglerini almaya, ilgisizlikten g¢alisanlarin sorunlarina ilgi g6stermeye

yonelmeyi 6ngoren liderlik modelleri savunulmustur (Betkman,1977, s.14).

Orgiit iginde, ybnetimin dngdrdiigii bigimsel iligkilerin diginda, kendiliginden olusan
birtakim enformel iligkilerin gelisebilecegi, bireylerin kendi aralarinda cesitli enformel
gruplar meydana getirebilecekleri -ki bu olusumlara dogal orgiitler de denilmektedir-
belirtilmistir. Bu dogal orgiitlerin, ¢aliganlarm davramglan iizerinde son derece etkili
olabilecegi vurgulanmigtir. Bu nedenle dogal rgiitlerin bigimsel 6rgiitlenmelerle uyumlu ya

da en azindan ¢eligkisiz hale getirilmesi gerektigi ifade edilmigtir.

Insan iliskileri yaklagiminda yonetimin ve yoneticilerin ana goérevi, fiziksel kaynaklar
degil insan kaynaklarini yonetmektir. Bu nedenle yoneticilerin teknik becerilerin yamnda

sosyal becerilere de sahip olmasi gerektigi savunulmustur (Kirgil, 1995, 5.93).

1.2.3 Endiistriyel Hitmanizma Yaklasumi (Davramigsal Yaklasim)

Insan iliskileri yaklasiminda “Orgiitiin en 6nemli 6gesi insandir” denilmekle beraber

insan davranisim etkileyen ve belirleyen kogullar sistematik bir bi¢cimde incelenmemistir.

1950’1erin sonlarina dogru, davramg bilimleri kapsaminda yapilan aragtirmalarin
sonuglarina dayanilarak elegtirilen insan iligkileri yaklagimi, énemini yitirmeye baglamistir. Bu
yillarda, yonetim alaninda tekrar bilimsel ger¢eklere donmek gerektigi diistiniilerek, davranig
bilimleri, endiistri alamndaki davranigsal sorunlara cevap bulabilecek en giiglii kavramsal ve

analitik ara¢ olarak goriilmeye baglamigtir (Kargil, 1995, s.95).

1950 ve 60’11 yillarda bu gelismenin bir iiriinii olarak Herzberg, Argyris, Maslow,
MecGregor gibi bilim adamlar, insan davranigi ve birey-orgiit iligkileri {izerine psikoloji,
sosyoloji ve sosyal psikoloji gibi bilim dallarindan yararlanarak, yeni teori ve goriisler ortaya
koymuslardir. Boylece Endiistriyel Hiimanizma veya kendini gergeklestiren insan dénemi

olarak da adlandirilan bir dénem baglamigtir.
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Endiistriyel Hiimanizma déneminin onciilerinden Maslow, bireyin ihtiya¢larim bir

siralamaya tabi tutarak bu ihtiyaglar ve bireyin giidiilenmesi arasindaki iligkiyi belirtmisgtir.

Bu dénemin bir diger 6nciisit McGregor ise insan davranisi ve giidiilenmesi ile ilgili iki
karsit model geligtirmigtir. Kuram X klasik yaklagimin, Kuram Y ise davranig¢i ve modern

yaklagimlarinin, insan davranigi ve giidillenmesi konusundaki tezlerini yansitmaktadir.

Herzberg de gelistirdigi hijyen-motivasyon teorisi ile Endiistriyel Hiimanizma
déneminin “kendini gergeklestiren insan” varsayimini desteklemistir. Kisilerin motive
olmalarmnin, yaptiklar igin onlara kendilerini birey olarak gergeklestirme, basar1 kazanma ve

gelisme imkani saglamasiyla miimkiin olacagini ifade etmisgtir.

Chris Argris, bireyin amaglari ile drgiitiin amaglarmin arasidaki iliskiyi incelemis ve
bunlarin nasil birbirleriyle uyumlu, en azindan geliskisiz hale getirilebilecegi iizerinde

caligmistir.

Tim bu calismalarin en temel 6zelligi, insan davramglar1 konusunda odak noktas:
olarak tekrar tek tek bireylerin ele alinmasi ve §zellikle Maslow’un goriislerine dayanilarak
insanin, kendini gergeklestiren insan olarak kavramsallagtirilmasidir (Kargil, 1995, 5.96).
Bunun yam sira endiistriyel hiimanizma yaklagimi motivasyon, iletigim, liderlik, ve grup
dinamikleri gibi orgiitsel siireglerin isletmelerdeki uygulamalarimin anlagilmasina katkida

bulunmusgtur (Daft, 1991, s.46).

Kiiresellesmeyle beraber endiistriyel hiimanizma (davranigsal yaklagim) konulari, farkh
kiiltiirel baglamlarda yapilan aragtirma ve uygulamalara dayanarak makro bir perspekiif

kazanmustir.
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1.2.4 Yapisal Analiz Yaklasimi

Yapisal analiz yaklagimi 1960’11 yillarda tilke sinirlarim agan gesitli mal ve hizmetleri
tireterek dagilimiyla ilgilenen, bilyiik ve biirokratik hale gelmis firmalarin gogalmasiyla
birlikte ortaya ¢ikmigtir (Guillen, 1996, 5.10). Sistem ve durumsallik yaklagimlarim kapsar ve

modern yonetim teorisi olarak da adlandirilir.

Sistem yaklagmmi orgiitii birbirine bagimli birbirini ve tiim sistemi etkileyen alt
sistemlerden olusan bir sistem olusan bir sistem olarak goriir. Aym zamanda orgiitler dis
cevre ile de etkilesim i¢indedirler. Bu tiir bir holistik bakis agisi, sistem teorisinin temelini

teskil eder.

Orgiit amagclarim gerceklestirmek ve faaliyetlerini yiiriitmek tizere fiziki, parasal, ve
beseri nitelikteki kaynaklar1 kullanir. Bu girdiler tiretim stireci sonucunda ¢ikti haline

doniisiir. Bu dontigiim Sekill.2’de gibi gosterilebilir.

CEVRE

ORGANIZASYON

Girdi Dénlistim Siireci Cikl

Geri Bildirim

Sekil 1.2 Orgiitlerde Sistem Goriisii

Kaynak: Daft, 1991, s.48

Ciktilar mal, hizmet, bilgi veya teknoloji niteliginde olabilir. Girdiler ve ¢ikiilar, 6rgiit
i¢i siire¢ kadar ¢evresel faktorler tarafindan da etkilenmektedir. Diger bir ifadeyle, cevredeki
diger orgiitler, ekonomik, sosyal ve siyasal sistemler, 6rgiitlerin igleyislerini etkilemekte, bir
dereceye kadar orgiitler de gevrelerini etkileyebilmektedirler. Bu nedenle 6rgiit ve yonetim
sorunlari, sadece orgiit igi degiskenlerle degil, orgiit digindaki ¢evresel degiskenler de

goziiniinde tutularak incelenmelidir ( Berkman, 1977, s. 20).
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Sistem teorisi, Orgiitlerin ve yOnetimlerinin incelenmesinde yeni bir paradigma
saglamig, orgiitii ¢evresiyle iligkide olan agik bir sistem olarak diistinmek igin bir temel

olusturulmustur.

Esasen yapisal analiz yaklasimimin metodolojik temelini, durumsallik yaklagimi
olusturur (Guillen, 1996,s.10). Durumsallik yaklagimi, teknolojisinin ve ¢evre analizlerinin,
orgiitsel yapinin tasariminda yol gostermesi gerektigini one stirer. Bu yaklasima gére, her
organizasyonu cevre ile iligkisi, teknolojisi , sosyal ve begeri yapisi ile birlikte ele almak
sorunlara buna gére ¢oziim aramak gerekir. Isletmelerin organizasyonunun ve ydnetiminin, i¢
ve dis cevresel alt sistemlerin etkisiyle degisebilecegini, bu nedenle tek ideal veya en iyi
¢Oziim bigimi olamayacagim ileri siirer ( Ulgen, 1990, s.37). Sekil 1.3’de igsel ve digsal alt

sistemler gosterilmektedir.

Digsal Sistemler Mﬁstérﬂi‘Pazar iosullan R V&/Mﬁd&hdesi

Organizasyon Yapist

SN T

I¢sel Sistemler Yapilacak Is  Personelin Niteligi ~ Kullanilan Teknoloji Amaglar

Sekil 1.3 I¢csel ve Dissal Alt Sistemler
Kaynak: Kogel, 1995, s.181

Durumsallik yaklagimi rgiitlerin birbirlerinden farkli dogalarini, degisik kosullar ve
belirli smurlar altinda orgiitlerin nasil ¢aligtigii anlamaya caligir. Belirli durumlar i¢in en

uygun orgiitsel tasarim ve yonetsel faaliyetlerin dnerilmesi yoniinde gayret gosterir.

Yapisal analiz modelinde, orgiitsel yapi, teknoloji ve ¢evre uyumsuzlugu izerinde
durulmus ve temel analiz birimi olarak orgiitler ele alinmistir. Derpartmanlagma ve matriks
yapilar ig siirecinin orgiitlenmesinde kullanilmistir. Buna bagl olarak karmasik bir hiyerarsi ,
otorite yapisini olugturmugtur. Kideme bagh iicretlendirme bu modelde tercih edilen

ekonomik tegvikler olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Guilen, 1996, s.12).
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1.2.5 Kiiltiir - Kiiresellesme

Yapisal analiz modelinin 6rgiitlerde hakim oldugu dénem devam ederken, 80’lerle
beraber igletmeler icin kiiltiir kavrami ve gﬁglﬁ bir kiiltire dayanarak miikemmelligi arama

anlayist 6nem kazandi.

Kiiltiir kavraminin yonetim alanina girmesinin nedenleri ¢ok yonliidiir. Uzun siire
teknolojik gelismelerle saglanan verimlilik artiglart sosyal alanda agirlasan sorunlarin farkina
varilmasim geciktirmis, beseri potansiyelini etkin kullanmada sosyal bir strateji gelistirmeyen
isletmeler icin teknoloji giderek verimliligin garantisi olmaktan ¢ikmugtir. 70°li yillarin
sonlarindan itibaren isletmeler ciddi verimlilik sorunlar ile kars1 karsiya kalinca, ihmal edilen

sosyal sorunlarin ¢6ziimii i¢in yeni arayiglar giindeme gelmigtir (Erdem, 1996, s.1).

Ozellikle Batida calisanlar icin bunalimlara yol agan bir yere ait olmama duygusu,
isyerindeki 6zendirici faktorlerin yetersizligi ile birleserek kimlik krizine yol agmigtir. Batida
bu bunalimlar yasamirken, Japonya’da yiiksek verimlilikle calisan isletmelerin basarisi,

g6zlerin Japonya’ya gevrilmesine neden olmustur.

Japon igletmelerinin basarisi, kolektif ¢aligma ve igbirligi temeline dayali, bir kuruma
ait olma duygusunu gelistiren deger sistemiyle agiklanmaktadir. Bu yiizden kiiltiir, y6netim
bilimine sosyal alanda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimiinde bagvurulacak yeni bir kavramsal

cerceve sunmustur (Erdem, 1996, s.1).

Bat iilkelerinden binlerce km uzakliktaki bu kiigiik ada tilkesi, isletmelerinin, orgiitsel
yapilarinin ve yonetim siireglerinin inceleme konusu olusu, bunun yam sira yiizyilin baginda
buhar makinesinin icat edilmesiyle baslayan, elektrigin liretime uygulanmasiyla hiz kazanan
ve mikro elektronik alaninda meydana gelen muazzam gelismelerle bu hizim devam ettiren
teknolojik yenilik patlamasi, kiiltiirden sonra ¢ok ©nemli bir kavrami daha giindeme

getirmigtir: Kiiresellegsme.

Kiiresellesme “kumanda ekonomisinin kiigiilmesi, devletin tim sosyal ve ekonomik
iglevlerinden vazgegmesi, bunun yaninda pazarin diinya 6lgeginde biiyiiyerek ulusal sinirlarin
disina ¢itkmasi ve diinyamin tek pazar haline gelmesi siirecidir” seklinde tanmimlanmaktadir
(Saylan, 1997, s.9). Bu olgu, iiretici glicler ve teknolojinin, 6zellikle bilgisayar ve iletisim

teknolojilerinin  geligmesi sonucu, modern kapitalizmin vardigi yeni bir asamaya
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baglanmaktadir. Sanayi 6tesi veya postmodern olarak adlandirilan bu yeni agamanin ortaya
cikardigi durum, ayni zamanda kapitalizmin ya da “pazar ekonomisinin” ulusal simirlari gegen
bir mantikla uluslar 6tesi sirketler ve yatirimlar araciligiyla yeni bir nitelik kazanmasi olarak

goriilmektedir (Mutman, 1996, s.33).

Kiiresellesme sonucunda, diinya iizerinde {iirlinlerin, sermayenin, teknoloji ve
standartlarin  serbest dolasimi ve yayginlagmasi olabildigince hiz kazanmig ve bunun
sonucunda firmalar, endiistriler ve tilkeler icin rekabet gilicinii anahtar kavram haline
getirmigtir. Artik eskisi gibi isletmelerin yalmzca yerel rakiplerle degil, diinyanin &teki
ucundaki isletmelerle de kiyasiya bir rekabete girmeleri adeta kagimilmaz olmaktadir. Bir

anlamda, artik diinya liginde oynamak zorunlulugu ortaya ¢ikmistir.

Bu yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin isletmelerin;

° Kalite

o Maliyet

® Uriin yenilikleri

® Uriinii pazara sunma siiresi

olarak sayabilecegimiz dort temel kaldirag {izerinde durmasi gereklidir. Bu dort faktdriin es
zamanlt olarak yonetimi, kiiresel pazarlarda rekabet edebilmenin &n kogulu kabul

edilmektedir.

Pazar ekonomisinin ulusal sinirlarin disina ¢ikmasi, iletisimin de kiiresel diizeyde
stirdiiriilmesi sonucunu dogurmugtur. Kiiresel enformasyon altyapisinin gelismesi ve
uluslararasi ekonomideki yeniden yapilanma, énceki dénemin Fordist iiretim Orgiitlenmesinin
esnek iretim sistemlerine dogru evrimini gerektirmigtir. Bilgisayarlarin, sayisal tabanl
tezgahlarin, robotlarin kullanildig: esnek iiretim, bir 6nceki donemin 6lgek ekonomilerinin ve

kitle iiretimi iizerine kurulu yonetim bi¢imlerinin aginmasina yol agmigtir (Geray, 1997, s.41).
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1.2.6 Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

1980°1i yillar batida 6zel sektor orgiitlerinin kaliteyi kesfettikleri yillar olmustur.
Orgiitler rekabete karsi koyabilmenin yolunu kalitede gorerek bunun en kapsamli uygulamasi

olan toplam kaliteyi merak etmeye ve 6rnek almaya baslamislardir.

Kalite ¢alismalarmin ilk izlerini Amerikan imalat sanayinde bulmak miimkiin olsa da,
gercek anlamdaki kalite geligtirme ve uygulama g¢aligmalari ilk olarak 1950°li yillarin

Japonya’sinda baglamigtir. II. Diinya savagt sonrasinda savag yorgunu ve tamamen ¢6kmiis

bir {ilke goriiniimiindeki Japonya’nin tekrar imar i¢in Toplam Kalite Yonetiminin (TKY)
fikir babalarindan olan Amerikali Deming (1986) ve Juran (1951) Japonya’ya davet edilerek
L goriiglerine bagvurulmustur. Onlarin Onerileri tam bir destekle kargilanmustir. Sonugta
| Japonlar, Amerikan kaynakli kalite c¢aligmalarimi kendi ortamlarinda degerlendirerek

gelistirmigler ve bagarili olmuglardir.

Kalite calismalarmin ve TKY’nin gelisimine katkida bulunan aragtirmacilara

L baktifimizda ilk olarak kargimiza W. Edwards Deming ¢ikmaktadir. Deming her tiirlii
| siirecte, kiigiik sapmalarin dikkate alinmamasi gerektigini savunmugtur. Bunun yani sira, bir
isletmede kalite problemlerinin sadece iiretim kismindaki ¢aliganlarin degil, yoneticiler de
dahil olmak iizere tiim ¢alisanlarm sorumlulugunda oldugu vurgusunu yapmistir. Joseph M.

Juran TKY’nin gelisiminde 6nemli sayilan kisilerden bir bagkasidir. I¢ ve dig miigteri

aymmini ilk kez kullanan kigidir. Ayrca, kalite iyilegtirmesi i¢in detayll bir program
sunmustur. Philip Crosby de TKY i¢in davramgsal yaklagimlarin altini gizerek onemli bir
katki saglamugtir. Ayrica, toplam ¢aligan katilimuu vurgulayan Feigenbaum, kayip degerlere

onem veren Taguchi, neden-sonug iligkisinin altini ¢izen Ishikawa ve Kaizen (siirekli

iyilegtirme) kavramim ortaya atan Masaaki Imai, TKY’ye katki saglayan onemli

aragturmacilar arasinda yer almaktadir.

Dolayisiyla, Toplam Kalite Yo6netimi (TKY), 1950'1erde Deming'in Japon
isletmelerine verdigi seminerler ile baglayan, Juran (1954), Feigenbaum (1956), Ishikawa
(1962) ve Crosbynin (1961) geligtirmis olduklarnn yenilik¢i yaklagimlar ile igerifini
genigleterek, giiniimiizde kurumlann uygulamaya calistigr bir yonetim anlayisi olmugtur. Ik
zamanlarda, giinimiiz TKY anlayigim bigimlendiren unsurlara sadece kalite konirol

acisindan bakiliyordu. Modern kalite anlayigimn kalite kontroliinden, toplam kalite
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yonetimine geg¢irdigi evrimler, aslinda yonetim biliminde yasanan evrimler ile paralel bir

seyir izlemektedir.

TKY’nin tanumi konusunda da tam bir uzlasiya rastlamak olanakli degildir. Ancak
TKY’nin temel igerigi konusunda birbirine yaklagan betimlemeler bulmak miimkiindiir.
Literatiirde en sik kullamlan TKY tanimi, “miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi
icin tiim yoneticilerin ve ¢aliganlarin katilimiyla bir organizasyonun siire¢lerinin, hizmet ve
iirtinlerinin niceliksel yontemler kullanilarak siirekli iyilestirilmesini igeren biitiinsel bir
orgiitsel yaklasimdir” seklindedir. TKY, bir kurum ya da kurulusun tiim kaynaklarini (insan,
teknoloji, bilgi, malzeme, finans) ve tiim faaliyetlerini, ¢aliganlarin ve miisterilerin mevcut
ve gelecekteki beklentilerini tatmin edecek is sonuglarinda miikemmelligi saglayacak ve

topluma olumlu katkilarda bulunacak sekilde yonlendirmesidir.

TKY’nin temel ilkeleri; miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme, tam katilim, 6nce insan
anlayigi, iist yonetimin liderligi ve sorumlulugu, siireg iizerinde yogunlasma, hata bulma

degil hata 6nleme ve kalite kontrolii biitiin siire¢lere yayma seklinde siralanmaktadir.

TKY, birgok yonetsel yaklasimla benzer yonler icermektedir. Buna gore TKY,
Taylor'un "Bilimsel Yonetim" akiminin, insan iligkileri kuramlarinin ve bazi yeni
yaklagimlarm bir biitiinti olarak goriilebilir. Yonetim literatiiriinde yer alan bu modellerle
TKY'nin bir karsilastirilmasi yapildiginda, TKY ile digerlerini ayiran en 6nemli farkin
miigterilerle ilgili sunulan yaklagimlarda oldugu goriilmektedir. TKY’ni miigteri
beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve miisteri tarafindan tamimlanan kaliteyi, tiim
faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda, iiriin ve hizmet biinyesinde olugturan bir yénetim bigimi

seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Sonu¢ olarak; TKY, 1990’11 yillarla birlikte yayginlasan ve ilgi goren bir kavramdir.
Yeni bir yonetim anlayigini simgeleyen bu kavram, sanayi sektériinde ortaya ¢ikmig, tiretilen
malin kalitesinde artig saglamasinin yani sira, hatalarin ve maliyetlerin en aza indirilmesi
ozelligi ile kisa zamanda diger sektorlere de yayilmigtir. TKY giiniimiizde gerek mal ve
hizmet iireten isletmelerde, gerekse kamu yonetiminin gesitli alanlarinda var olan sorunlarin

¢oziilebilecegi bir model olarak onerilmektedir.
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1.2.7 Yalin Yénetim

Yalin diigiincenin kokleri otomotiv sektdriindedir. Temel amaci, miisterinin bakis
acisiyla degeri tamimlayarak, miigterilere tam zamaninda yapilan diizgiin bilgi ve materyal
akigini geligtirmeye ve uygulamaya odaklanarak iiretim siirecinin deger akisindaki israfi

azaltmaktir.

Aslinda “yalin” ifadesi, miigterilere sunulan tirlin ve hizmetlerin kalite diizeyi
iyilestirilirken, zamani, insan kaynaklarim, varliklari ve verimliligi optimize etmek igin is

siireclerine cesitli arag ve tekniklerin entegrasyonunu iceren bir felsefeyi tanimlar.

Yalin diigiince siireci en detayli ve tam gekilde James P. Womack, Daniel Roos, and
Daniel T. Jones tarafindan yazilan “Diinyayr Degistiren Makine (1990)” adli kitapta
tanimlanmugtir. James P. Womack and Daniel T. Jones tarafindan kaleme alinan bir sonraki
kitap “Yalin Diigiince (1996)” olmus ve yazarlar bu kitapta yalin diigiinceyi bes ilke ile
cercevelemiglerdir:

Miisterinin istedigi degeri belirlemek

Her iiriin i¢in belirlenen degeri saglayan deger akisim belirleyin ve tiim israf edilen

adimlart gézden gegirin

Kalan katma deger yaratan adimlar boyunca iiriin akigini siirekli hale getirin

Siirekli akigin miimkiin oldugu tiim adimlar arasinda miisteri ne istiyorsa ve ne zaman
istiyorsa onu Uretin.

Miikemmellestirmek igin yonetin ki miisteriye hizmet etmek i¢in gereken adimlarim

sayisi, bilgi ve zaman miktari siirekli olarak diigsiin.

Yalin diigiince, gereksiz agamalarin ortadan kaldirilip geriye kalanlarin devamli bir akig
diizenine konmasi ve s6z konusu etkinlikle ile ilgili iggiiciiniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar
biciminde yeniden organize edilerek siirekli gelisme icin ¢aba gdstermesiyle orgiitlerin

gelisebilecegini dngodren bir felsefedir.

Yalin yonetim ise, yetki devrinin arttigy, yaptig1 isten herkesin sorumlu tutuldugu, sifir
hiyerarsinin hedeflendigi, yalin iiretimin gerceklesmesi igin tesis edilen yonetim seklidir.
Yalin yonetim, anlamlar ve yontemlerim olusturdugu iist diizey bir yaklasimdir ve bu
yaklagimla birlikte organizasyon igin yalm bir durum yaratilarak, firmay:r yogun rekabet

ortamlarina uygun bir hale getirmek amaglanir.
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Ancak yalin iiretimde oldugu gibi, yalin yonetim yaklagiminin da post-endiistri ¢agina
gectikleri ileri siiriilen ekonomiler tarafindan farkedilmesi 80°1i yillar1 bulmustur. Bu dénemde
Batili ekonomilerde yaganan ekonomik krizlere karsilik, Japonya’'nin diinya ¢apinda bir sanayi
ve ihracat iilkesi olarak bag dondiiriicii bir lizla yiikselisi, Japonya’da uygulanan yonetim ve
firetim sistemlerine ilginin artmasina neden olmustur. Japon sisteminin Batil tilkelere transfer

edilebilirligi sorgulanmaya baglamigtir.

Bu sorgulama ¢ercevesinde, Japon sirketlerini bagariya gotiiren nedenler iizerinde
arastirma yapan uzmanlar, yonetim anlayigindaki farkliliklan su sekilde ifade etmektedirler.
Japon sirketleri batililardan farkli olarak sifir hiyerarsi, kendini yoneten takimlar ve katilimer
karar sistemi gibi modelleri biinyelerinde bagariyla uygulanmaktadirlar. Bir anlamda sirket
icinde demokrasiyi yerlestirerek bagariya ulagmiglardir. Bu nedenle sistemin en Onemli
ozelligi, sirkete yonelik tim kararlarda iistler kadar astlarm da s6z sahibi olmasi olarak
goriilmektedir. Organizasyon yapisini geleneksel yapilardan ¢ok farkl bir diizeye ¢ikaran bu
sistem, iletisimi ast-iist iligkisinden kurtarip, 6zgiirlige kavusturmay: 6ngoriir. Kontrol ve

koordinasyon merkezden degil, yerinden yiirtitiiliir.
Yalin yonetim sisteminde (Hinterhuber, 1994, s.58);

® Yoneticinin ¢alisanlari adeta bir isletme sahibi gibi gérmesi,

® Yoneticinin, eger isletmede caliganlarn yeni ve daha dnceden gériilmemis bir
olay1 bagarili bir sekilde idare edebilecek yetenege sahip oldugunu bilmekte ise
onlara isletme ile ilgili konularda glivenmesi,

® Iyi bir iletisim ve aktif dinleme sisteminin kurulmasi,

e Gerek yoneticinin gerekse isletmede galigan diger kisilerin bagarili olmast igin
gayret gosterme, degerler yaratma, kargilikl iligkilerde kargilagilan giigliikleri

gorebilme ve onlar1 tahmin edebilmeleri,

® Giivenilir, dogru ve diiriist olma, kendi kendine yetebilme,

o Her zaman beklenmeyen durumlara kars: hazirlikli olma,

® Isletmenin genel amaglarmin takip edilmesinde istekli olma ve disiplin,

® Tarafsiz davranabilme ve karsilagilan tiim sorunlari, kidemli bir yoneticinin

goriig agist ile yaklagarak ¢oziimleyebilme esas unsurlar olmaktadir




24

Kisaca &zelliklerini saydigimiz bu y6netim ve organizasyon sistemine yalin ydnetim
yaklagimi denmektedir. Yalin yonetim, gerek klasik, insan iligkileri ve davranigsal
yaklagimlarin ihmal ettigi sistem ve yonetim unsurlarinin 6n plana ¢ikarilmast nedeniyle,
gerek ozellikle 80’li yillarda itibaren yasanan hizli teknolojik gelisimlerin etkisiyle ulasilan
cagdas ve etkin bir y6netim anlayig1 olarak kabul edilmektedir.
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IKINCI BOLUM

YALIN URETIM VE YONETIM YAKLASIMI

2.1 YALIN URETIM VE YONETIM YAKLASIMININ ICINDE GELISTIGI

IKTiSADI VE SOSYAL YAPI

Yalin {iretim ve yonetim sisteminin bagarisinda, bu sistemin yapisal ézelliklerinin yam
sira, Japon halkimin dogasi ve ulusal karakter yapist ile son derce elverigli sosyo-ekonomik
kosullarmin katkisinin yadsiamaz bir gergek oldugu, bircok yazar tarafindan giindeme
getirilmistir. Yalin iiretim/ySnetimin sosyo- ekonomik boyutu, sistemin geri planda kalan fakat
en Onemli yoniidiir. Sistemin istikrart ve etkinliginde son derece onemli rol oynadigfi

belirtilmektedir (Ohno, 1996, 5.33).

Bu nedenle yalin tiretim/y6netim yaklagimimn gelistigi sosyal ve ekonomik kosullar:
inceleyip, Japonya’nin bagarisinda katkist oldugu diisiiniilen 6zelliklerinin tizerinde durmak,
bu iiretim ve yonetim sisteminin yapisi ve diger iilkelerde uygulanabilirligi i¢in goriis

bildirmek agisindan yararli olacaktir.
2.1.1 Japonya’nin fktisadi Yapisi ve Cahsma ikeleri

Japonya’min iktisadi yapisim incelerken konuya Japon sanayisinin geligimiyle
baslamak uygun olacaktir. Japonya, 1800’lerde Ingiltere’de baglayan ve diger iilkelere yayilan
sanayi devrimiyle birlikte modern imalat sanayisine kavusan Avrupa’dan yaklasik iki asir
sonra sanayilesmeye baglamigtir. Bu siire aym zamanda ABD’nin sanayilesmesinden bir asir

sonrasina denk gelmektedir (Necef, 1994, 5.91).

Japon sanayisinin geligsiminde otomotiv sektdriiniin itici bir gii¢ oldugu c¢ok sayida
yazar tarafindan belirtilmektedir (Necef, 1994, 5.92). Otomotiv sekt6riiniin gelisiminin II.
Diinya Savagimn sonrasma rastladipn goriilmektedir. Savas doneminde birgok firma,
hiikiimetin zoruyla ordu igin emek-sanat bagimli metotlarla kamyon imal etmek yoluyla
motorlu ara¢ endiistrisine girmistir. Sonrasinda ise Toyota, Nissan gibi firmalar bu sekt6rde

faaliyet gostermeye devam etmekte karar kilmiglardir.




26

O donemde Japonya’nin kendine 6zgii bir pazar yapisi vardi. 1950°li ve 60’li yillarda
Japonya’nin i¢ pazar kiigiiktii, ihracati ¢ok sinirliydi ve ¢ok genis bir ara¢ gesidi talep
etmekteydi. Piyasanin tek tip otomobil yerine ¢ok ¢esitte otomobil tercihi, temel diirtiistinii
talebin olusturdugu bir iretim sisteminin kurulmasina neden olmustur. Bu yonelim ise
tireticileri heterojen bir tiiketim grubuyla bas etmek durumunda birakmis, kiigiik miktarda,
degisik iirtinle iiretebilmek i¢in Fordist tiretimden farkl bir {iretim sistemi arayisina girilmisgtir.

(Cusumano, 1994, 5.27).

Savas nedeniyle kirilganlagan Japon ekonomisi sermaye ve dovize ihtiya¢ duyuyordu.
Cektigi kaynak sikintisi, en son Bati {iiretim teknolojisinin biiyilk g¢apta alinmasini
imkansizlastirtyordu. Bu neden Japonya, imalat sanayi i¢in ihtiya¢ duyulan parcalar: kendisi

iiretme yoluna gitmistir ve bdylece Japonya’da her ¢esit sanayi olusmaya baglamistir.

Savastan sonra yiiriitiilen ¢esitli reformlar, sanayideki atilimlar ve ekonomik
gelismeler icin temel gerceve olusturmustur. Savag sonrasi ordunun bir daha biraraya
gelmemek iizere dagitilmasi, askeri harcama yiikiinden kurtulunmasini, kisith kaynaklarim
sanayi yatiummlarina yonlendirilmesini saglamigtir. Zaibatsularin (biiyik is trostleri)
dagitilmasi, rekabet gliglerini serbest birakmustir. Is¢i sendikalari yeniden kurulmug ve sonugta
is¢ilerin is giivenligi korunarak {iicret diizeylerinde istikrarli bir diizeye ¢ikalmistir (Bugiinkii
Japonya, 1989, 5.36).

Japonya’min savastan sonraki en bilyilik silahlarindan birinin sermaye maliyeti
oldugunun vurgulanmasi gerekir. Drucker (1995, 5.77), Amerikan ve diger batili isletmelerin
kisa vadeli kredi, sabit faizli kredi veya sermaye olarak kullanmak i¢in borglanmalari
durumunda para alirken % 10 ila % 15 arasinda édeme yaparken, Japon firmalarinin en fazla
% 5 Odedigini belirtmigti. Japonya’daki bu oran, tasarruf orani geligmis iilkelerdeki en yiiksek
oran olarak goriilmektedir. Bu durum, Japonya'nin savagtan sonraki radikal ekonomik
miidahalelerine bagli olarak ortaya cikmigtir. Ve bu doénemde Japon insaninin yaptigi
tasarruflar, Japon ekonomisinin patlarcasina biiyiimesini finanse ettigi gibi ihracatin da itici

giicti olmustur.

Japonya’mn iktisadi yapisimn en 6nemli dzelliklerinden birisini emek pazarimin yapisi
olugturmaktadir. Emek pazarmin Japonya’ya 6zgii bir nitelik tagidigina dair literatiirde yapilan
tartigmalar yalin {iretim/y6netim sisteminin ftransfer edilebilirliginin aragtirilmasinda

onemlidir.
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Japonya’da emek pazarmin olusumunu etkileyen iki onemli faktér oldugu
goriilmektedir. Bunlardan ilki, biiyiik isletmeler ve tagseron firma seklindeki kiiciik ve orta boy
firmalardan meydana gelen bir endiistri yapisinin mevcudiyeti ve buna bagli olarak emek
pazarinda siirekli ve gegici is gorenlerden olusan ikili bir yapidir. Ikinci 6nemli faktor ise is
gorenlerin diger isletmelerde is bulma ve yiikselme imkanlarini, bir diger ifadeyle, is
gorenlerin igletmeler arasi hareketliligini dogrudan etkileyecek tarzda diizenlenen isletme igi

politikalardir. Simdi bu 6zellikleri inceleyelim.

Ilk olarak belirtilen konu, Japon endiistri yapisiun belirgin bir ikili diizen
gostermesidir. Biiyiik isletmeler yiiksek ticret 6deyip belirli bir istihdam giivencesi saglayarak
sosyal haklar sunarken, kiigiik isletmelerin diisiik {iicretler, sosyal giivencesiz bir galigma

sunduklari belirtilmektedir (Hendry, 1987, s.139).

MPM (Milli Prodiiktive Merkezi)’nin bu konudaki bir arastirmast da, 1970°1i ve 80’li
yillarda biiyiik Japon isletmelerinin (1000 ve daha fazla is¢i galigtiran), kii¢iik isletmelere (100
isgoren) nazaran %20 ile %40 daha fazla iicret 6dediklerini gostermektedir (Mutlu, 1989,
s.14). Bu durum ABD’de %25, Almanya’da %13 olarak gerceklesmistir (Necef, 1994, 5.98).

Emek pazarinin siirekli ¢aliganlar kesimi Japonya’daki toplam ¢alisanlarin %25 -35’ini
olusturmaktadir (Dicle, 1995, s.55). Bunlar, belirli bir egitim kurumunu bitirdikten sonra
biiylik veya orta 6lgekli isletmelere girip, stirekli istihdam, mesleki gelisim ve yiikselme
ayricaligina sahip olan caliganlardir. Siirekli calisanlar kesiminin neredeyse tamamina

yakininin erkeklerden olustugu vurgulanmaktadir.

Japonya’da siirekli ¢alisanlarin digindaki iggiiciinii gecici iggéren kesimi olusturur.
Japonya’daki her biiyiik igletmenin gegici galiganlardan olusan bir iggéren kontenjani oldugu
bilinmektedir. Gegici isgérenler talep degisikliklerinde, firmanin darbogaza girdigi

dénemlerde bagvurulan esneklik saglayici dnemli bir mekanizma olarak goriilmektedir.

Gegici iggorenler grubuna, kadin caliganlar, tageron firmalarda ¢aligan iggorenler,
sezonluk isgdrenler ve isletme degistiren isgérenler girmektedir. Bunun yaninda siirekli
isgorenler emekliye ayrildiklarinda, ¢aligiyorken kazandiklar paranin ¢ok kiiciik bir yilizdesi
karsiliginda ya aym sirkette caligmaya devam ederler ya da tageron firmalardan birine

yerlestirilirler (Dicle, 1995, 5.55).
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Gegici iggorenler i¢in siirekli istihdam imkaninin, yiiksek {icretlerin ve ¢ok iyi ¢aligma
kosullarinin s6z konusu olmadigi, sendikali sayisinin da siirlt oldugu belirtilmektedir. Sonug
olarak, gecici isgorenler siirekli ¢aliganlara is giivenligi saglanabilmesi i¢in bir emniyet siibab1

niteligini tagirlar (Hendry, 1987, s.1739).

Japonya’da emek pazarmin niteligini belirleyen ikinci onemli faktoriin, isletme ici
politikalar oldugu ifade edilmisti. Isletme igi politikalarm ikili sa¢ ayagini, Smiir boyu

istihdam ve kideme gére terfi sistemleri olusturur.

Omiir boyu istihdam, Japonya’da bir gelenek seklinde siirdiiriilmektedir. Genel olarak
anlagildiginin aksine, 6miir boyu istihdam, yasalarm ongordiigii veya zorladigi bir sistem
degildir. Tam tersine, Japon kiiltiiriinden kaynaklanan ve hukuki bir kazanim olmaktan 6te
geleneksel istihdam iligkilerinin dogurdugu sosyo-kiiltiirel bir temele sahiptir (Kurtulmus,
1996, 5.76).

Omiir boyu istihdam, is¢i ve isveren arasimnda moral ve psikolojik bir kontrat gibidir.
Yazili bir s6zlesmeye dayandirilmigtir. Geleneksel Japon anlayismna goére, s6z konusu
“psikolojik s6zlesme” goriigiilmiis, pazarlik edilmis ve kosullart belirlenmis yasal sdzlesmenin
aksine, calisanlarin firmaya bagliligim ve iki taraf arasinda karsilikli giiveni saglar
(Kurtulmusg, 1996 5.76).

Japonya’daki toplam iggiicliniin %35°i 6miir boyu i gilivencesine sahiptir, ancak
sistem genellikle biiyiik isletmelerde uygulanmaktadir. Bu nedenle, bu kavramin Japonya’daki

istihdam sistemini tek bagina tam anlamiyla yansitiyor oldugunu sdylemek yanlig olur.

Omiir boyu istihdamm kat1 kurallarim destekler nitelikteki en 6nemli 6zelligi egitim
sistemidir. Egitim ve orgiit gelistirme temel olarak igletmelerin sorumlulugundadir. Okullarda
verilen egitim is yerindeki ve ¢aligma hayati boyunca siirecek olan egitime temel olugturacak
yapidadir. Isbagimda egitim, igyeri diizeyinde ¢alisanlarin beceri formasyonlarim geligtirmenin
bir aracidir. Boliim i¢i ve boliimler arasi rotasyon uygulamalari, batidaki sistemlerin aksine
isletme dis1 genel formel egitimden ¢ok, kurumun kendi biinyesine gore sekillenen egitim
ihtiyaclarina uygun, 6zgiin bir egitim siirecinin olugmasina yol acar (Kurtulmus, 1996, s.78).
Is rotasyonu dolayisiyla sahip olunan formasyon, sadece o firmada kullamlabilen bilgi

birikimini sagladigindan, belli bir konuda uzmanlagma miimkiin olmaz. Caliganlar igletmenin
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uzmani haline gelirler. Bu nedenle kigilerin igletmeden bagimsiz, bagka igletmelerde de

kullanabilecekleri bir mesleki formasyona sahip olma sanslari ¢ok azalir.

Bunun yamsira firmalarda ideolojik egitim verilmekte oldugu da sdylenebilir. Orgiit
bir aile ve her ¢alisan ailenin bir iiyesi kabul edilir. Giiglii toplumsallagtirma, yonlendirme ve
egitim siirecleriyle, kisilerin tiimiiyle orgiitle biitiinlesmeleri saglanmaktadir (Murat, 1992,
5.192).

Isletme ici politikalarin ikinci 6nemli unsuru, kideme gore terfi ve iicretlendirmelerdir.
Ise alma, egitim kurumlarindan mezun olan adaylarin en alt kademeden ise baglamasiyla olur.
Sirketin verecegi ilicret kideme baglidir. Yani c¢alisan yetenek ve becerilerine gore degil,
isletme igindeki gorev siiresine gore terfi eder ve ticret alir. Geleneksel Japon anlayisinda
kidem sistemi, bireylerin kendilerini igsyerindeki ¢alisma hayatlar siiresince ve siirekli olarak
sosyal ve teknik acidan yetistirecegi ve bu g¢abanin bir tiir odiillendirilmesi gerektigi
goriisiinden kaynaklanmaktadir (Kurtulmus, 1996, s.78). Bu kosul, ¢alisanin is degistirdiginde
tekrar en alt kademeden baglamasi anlamina gelir ki ¢aligan i¢in ¢ok olumsuz bir durum
olusturur. Bu sekilde isgorenler, geligtirdikleri yeteneklerini emek pazarinda satma
olanagimdan yoksun birakilmiglardir. Emegi ucuzlatici bir etkisi de olan boyle bir sistem, is¢i
haklar1 agisindan kesin bir gerilemeyi, is¢iler agismdan da biiyiik bir bagimlilik iligkisini
beraberinde getirmektedir (Necef, 1994, s.104).

Sonug olarak, tiim bu nedenler dolayisiyla isgorenlerin emek pazarindaki hareket

alaninin kisith oldugu séylenebilir.

Japonya’nin iktisadi yapisinin incelenmesinde dikkate alinmasi gereken bir diger
unsur Japonya’daki sendikal yapilanmadir. Sendikal yapilanma, yalin {iretim/yonetim
sisteminin transfer edilebilirligi tartigmalarinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Bunun nedeni,
Japonya’da II. Diinya Savagindan sonra, endiistrilesme hareketiyle beraber ortaya ¢ikan emek
pazari yapisinin, iggOrenlerin orgiitlenme bigimi, seviyesi ve niteligi ile siki bir bag icinde

oldugunun diistiniilmesidir.

II. Diinya savasi 6ncesindeki Japon isgéren sendikalari sagliksiz bir yapiya sahipti ve
sadece deniz ve ulagim c¢aliganlarinin etkili bir organizasyonlari vardi. Esasen II. Diinya

Savaginin sonrasinda Toyota otomobil fabrikalarinda yaganan olaylar, Japonya’'nin sendikal
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yapisinin ve endiistri iligkilerinin temellerinin atilmasina yol agan gelismeler olmustur (Necef,

1994, 5.108).

Japonya’nin makro ekonomik sorunlarinin etkisiyle ciddi bir krizle kars1 kargiya gelen
Toyota’da, ¢alisanlarin dortte birinin isten ¢ikarilmasina karar verilmistir. Ancak bu durum
karsisinda isgorenler ayaklanarak fabrikayr isgal etmislerdir. Sendika ile yapilan uzun
pazarliklar sonucu varilan anlagma, bugiin Japonya’da gecerli olan isgi-igveren iliskilerinin
esasint teskil eden bir formiil niteligini tagimaktadir. Buna gore, 6miir boyu ¢aligma imkan ve
kideme gore iicret politikalar1 benimsenmistir (Oncer, 1997, 5.85). Bu anlagsma kapsaminda,
mavi ve beyaz yakali isgérenler arasindaki ayrimin kaldirilmasma ve sendikalarin her iki
kesimi temsil yetkisine sahip olmalarina olanak tammmigtir (Womack, Jones ve Roos, 1994,

5.56).

II. Diinya Savagina degin iskolu diizeyinde 6rgiitlenen sendikalarin, bu tarihten sonra
igyeri diizeyinde orgiitlenmeleri ilkesinin benimsendigi ve bu sistemin yalin {iretim sistemine

denk diisen bir sendikal drgiitlenme bigimi olarak yayginlik kazandig1 bilinmektedir.

Isyeri sendikacilipy sirket sendikaciligindan farklidir. Sirketin igindeki her isyeri
biinyesinde ayr1 bir sendika kurulmaktadir. Iggérenler isyeri sendikasina iiye olurlar. O sendika
da topluca iilke capindaki federasyon ve Rengo adiyla bilinen konfederasyona baglanir
(Murat, 1992, 5.198-199).

Japonya’da sendikalar her sene iilke ¢apinda igverenlerle gériigme masasina
oturmaktadirlar. Geleneksel hale gelmis ve beklentilerin az ¢ok bilindigi bu toplu sézlesme

goriismelerine “Bahar saldiris1” denilmekte ve isyeri temelinde gergeklestirilmektedir.

Japonya’da iggi, igveren, sendika iligkilerinin bugiine kadar uyumlu bir ortamda
stirdiiriildiigii anlagilmaktadir. Yalin iiretim/yonetim sisteminin de bu uyum cercevesinde
bagariya ulagtigi vurgulanmaktadir. Ancak sendikalarin yeni yeni is yogunlugundaki artig ve
diisen igletme karlari nedeniyle, ¢aligma sartlarina, iirtine, alicit ve tedarik¢i firma arasindaki

problemlere yonelik elestiriler getirmeye bagladiklar ifade edilmektedir (Necef, 1994, s.111).

Japonya’nin uluslararasi pazarlarda elde ettigi bagarinin perde arkasindaki nedenlerden
birinin de, Japon isletmelerindeki ¢aligma saatlerinin yiiksekligi oldugu belirtilir. Bu nedenle

caligma saatleri faktorii iktisadi yapinin temel unsurlarindan biridir. Yalin {iretim/y6netim
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sistemi kapsaminda ¢aligma saatleriyle ilgili olarak bilimsel yonetimden farkli 6zelliklerin

ortaya ¢ikip ¢cikmadigina bakmak yararli olacaktir.

Japon iggorenlerin ¢aligma kogullari diger iilkelere gore dnemli farkliliklar gosterir.
Japon Calisma Bakanlifinin verilerine gére, Japonya’da endiistride ¢alisan bir iggdren 1992
yili verilerine gére yilda 2080 saat calisirken Amerikalilar 1912 saat, Ingilizler 1777 saat,
Fransizlar 1771 saat, Almanlar ise 1667 saat ¢alismiglardir (Olug, 1993, s.41)

Bu verilerden de goriildiigii gibi Japonya’daki galigma saatleri diger iilkedekilerden
daha fazladir. Bunun yanisira, igletme tarafindan belirlenen galigma saatlerinin kullanilma ve

degerlendirilme diizeyinin de Japonya’da ¢ok yilksek oldugu belirtilmektedir.

Japonya’da Avrupa iilkelerine gore daha ¢ok fazla mesai yapilmaktadir. Ustelik fazla
mesailer Japonya’da istisna degil kuraldir. Japon Caligma Bakanlifi'nin 30 ve daha fazla
isgbren caligtiran firmalar arasinda yaptifi aragtirmanin verilerine gore, 1991 yilinda bu

isyerlerinde 185 saat fazla mesai yapilmugtir (Ozgelikel, 1994, 5.48).

Yilda ortalama ii¢ haftaya yakin tatilleri olmasina kargin Japon ¢alisanlar, 1990°da
ortalama 7.1 giin tatil kullanmiglardir. Halbuki ayni y1l baz1 Avrupa iilkelerindeki isgorenlerin
ortalama yillik izin giinlerine bakildiginda, italya’da 31.5 giin, Almanya’da 30 giin ve Ingiltere
ve Fransa’da 25 giin izin kullanildig1 goriilmektedir (Olug, 1993, s.41). Japon hiikiimetinin
yaymlanmis oldugu belgelerle de bu konu giindeme getirilmektedir. Normal izin siirelerinin
degil de, isgdren ve igverenin karsilikli olarak kabul ve arzu ettigi daha az izin giinlerinin
kullanmilmasi gelenegi, devlet tarafindan da kabul edilerek g6z yumulan bir olgu olarak resmi

kayitlara gegmistir (Ozgelikel, 1994, 5.48).

Talebe gore diizenlenmis bir sistem olarak yalin {iretim ve yonetim, Japonya’daki fazla
mesai uygulamalart yoluyla, talebin yiiksek ve diisik oldugu donemlerdeki dengeyi

saglamakta ve boylece esnek olabilmektedir.

Yalin yonetim yaklagimimin bir takim 6zelliklerinin ¢aligma saatleri fizerindeki etkileri
incelendiginde, yalin yonetim sisteminde Taylorist felsefesinin ¢alisma sekli olan
kronometreler ile tiim iggérenlerin her saniyelerinin kontrol edilmeleri yerine, isgorenlerin
kendi kendilerini kontrol etmelerini temel alan bir sistemin getirilmis oldugu goriilmektedir.

Bu da, isgorenlere sorumluluk bilinci agilanmast ve grup calismasmm tesvik edilmesiyle
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gerceklestirilmeye caligilmaktadir. Ancak bu tiir bir sistemde caliganlarin ¢aligma saatlerinin
tespiti olanaksiz hale gelmektedir. Caliganlarin igi makine basinda beklemekten ¢ikip fikir
iretmek haline d6niigiince, 6rnegin kalite cemberlerinde oldugu gibi ¢alisma saatleri normal
mesai saatlerinin digsina ¢ikmakta ve is ¢ikiglarina veya hafta sonlarindaki birlikteliklere
tagmaktadir. (Necef, 1994, s.114). Bu da yalin yénetim yaklagiminin galigma saatlerine iligkin

esnek uygulamalara imkan tamiyan bir 6zelligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Japonya’nin iktisadi yapisinin bir diger unsuru iggérenlerin iicret diizeyleridir. Yalin
iiretim sisteminin bagarisinin isgiicii maliyetleriyle ne diizeyde baglantili oldugunu gérmek

bakimindan bu konuya da kisaca deginmek yerinde olacaktir.

Japon Ekonomik ve Sosyal Isler Enstitiisii 1992 yili verilerine gére imalat sektriinde

saat ticretlerinin tilkeler gére dagilum Sekil 2.1°de gosterilmistir.

IMALAT SEKTORUNDE SAAT UCRETLERI
(ABD DOLARI)

16

14

(P S E—

10 -

JAPONYA ABD ALMANYA

Sekil 2.1 ﬁmalat Sektoriinde Saat Ucretlerinin Ulkelere Gore Dagilmi (1992)
Kaynak: Ozgelikel, 1994, s.43

Bu wveriler, Japon iscilik maliyetlerinin oldukg¢a yiiksek diizeyde seyrettigini

gostermektedir. Yen’in bugiinkii rayici iizerinden yapilacak kiyaslamalara gore, Japon
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isgorenleri Amerikali ve Alman meslektaglarindan saat bagina daha fazla para
kazanmaktadirlar (Bugiinkii Japonya, 1989, s.49).

Ustelik iicretlerden yapilan kesintiler dikkate alindiginda, Japon isgorenlerin
iicretlerinden, diger endiistrilesmis iilkelerdeki iggorenlerin ticret kesintilerine gére daha az
kesinti yapildig1 ifade edilmektedir (Ozgelikel, 1994, s.43).

Ancak gegcici olarak c¢alisan diigiik ticretliler grubu, belirli siireler sonunda diisiik
iicretlerle yenilenen kadin ¢aliganlar ve hatta baz1 sektorlerde ¢ok diigiik ticretlere razi olan
kacak calisanlar nedeniyle, toplum genelinde alinan ticretlerin farkliliklar gosterdigi
gozlenmektedir. Bu tablonun belirli maliyetlerin denetim altinda tutulmasinda yarar sagladig:

sOylenebilir (Necef, 1994, s.115).

Japon isletmelerinin toplumsallifa verdigi 6nem nedeniyle, liyeler birey olarak degil,
gruplar halinde degerlendirilirler. Grup basarisi taninir ve 6viiliir; buna karsilik kisisel basari,
yalnizca toplu iriiniin bir par¢asi kabul edilir. Bir bagka ifadeyle, kigisel bagar1 geleneksel
olarak oldukc¢a yavas ve bigimsel olmayan yontemlerle degerlendirilir (Dicle, 1995, s.64).
Buradan yola ¢ikarak yalin yénetim sisteminde, ¢aliganlarin grup ¢alismalarint 6ne ¢ikarmaya

yonelik bir ticretlendirme uygulandigi s6ylenebilir.

Calisanlar igletmenin temelini olusturdugundan, yiiksek iicretler igletmenin temel
hedeflerindendir. Ucretleri ve istihdami muhafaza etmek igin kardan feragat edilmektedir.
Ayrica kideme dayali bir odiillendirme sistemi uygulanmaktadir. Buna goére kariyerde
yiikselme ve terfiler gibi, iicret ve sosyal yardimlar da kidem esasina oturtulmustur

(Dicle, 1995, 5.65).

[kramiye 6demelerinde isletmenin ekonomik durumunun dikkate almabilmesi
ayricalii, ikramiyenin kazamlmig ve vazgegilmez bir hak olarak goriilmemesi, yalin
yonetim/iiretim sisteminin piyasalardaki dalgalanmalara ayak uydurmasini kolaylagtirmak bir

esneklik potansiyeli anlamina gelmektedir (Ozgelikel, 1994, 5.45).

Japonya’nin iktisadi yéplslmn bir diger unsuru Japon igletmelerinin otomasyon
seviyesidir. Ozellikle yaln iiretim/yonetim sisteminin iiretkenliginin yiiksekligi, kullanilan
robotlarin fazlalifina ve otomasyon seviyesinin yiiksekligine baglanmaktadir. Buna iligkin

veriler, Japonya’da otomasyon seviyesinin diger gelismis sanayi iilkelerine gore daha ileri



diizeyde oldugunu gostermektedir. 1991 yili verilerine goére, Japonya’daki sanayi robotlar
sayist 240.000 civarinda iken, ABD’de 45.000, Almanya’da 28.000, Italya’da 12.000,
Fransa’da 8000, Ingiltere’de 7000°dir (Olug, 1993, 5.42).

Ancak Japonya’da ileri teknoloji iiriinii makine ve ekipmanlarin kullaniminin
yiiksekligine ragmen, Japonlar, insan unsurunun daima makine kullanimindan daha yararl
oldupu goriisiinii savunmaktadirlar (Ozgelikel, 1994, 5.137). Ciinkii insan disiiniir, Snerir,
katilir ve gelistirir. Bu nedenle yalin iiretim/yonetim sisteminin otomasyondan ibaret olan

teknige degil, insan unsuruna dayali bir yaklasim oldugu kabul edilmektedir.

Ornegin Toyota otomobil igletmelerinde otomasyon, iiretim siireglerine katilik
getirdiginden ve isgiicii yogun faaliyetler i¢in uygun olmadigindan, 1980’lere —bu tarihten
itibaren piyasada programlanabilir, giivenilir ve insan kaynaklarina gore daha ucuz robotlar
gelistirilmistir- kadar orta yogunlukta kullamlmistir. Bunun yerine iyi egitilmis isglicline
giivenilmekte ve kendi islerinin kontrollerini ve makinelerinin bakimlarim yapmalari gibi

genis sorumluluk verilmektedir (Cusumano, 1994, s.30).

Japonya’nin iktisadi yapismmi bu sekilde inceledikten sonra belirtilmesi gereken; II
Diinya Savasindan bu yana gerceklestirdikleri ekonomik gelisme ve zellikle son yirmi yilda
ortaya koyduklar1 bag dondiiriicii performansin, Japonlarin diinya 6lgeginde bir sanayi ve
ticaret devi olarak yiikselmesini ve giderek diinya ekonomisinin hakim giicli olmasim
sagladigidir. ABD’li ve Avrupali firmalarm hakim oldugu otomobil pazarlarindaki girigimleri,
diger iilkelerin pazar paylarimi diigiirmiigtiir. En biiyilkk otomobil pazari kabul edilen ABD
pazarinin %20’sini ele gecirmiglerdir. Ayrica mikro-elektronik, biligim gibi sektérlerde de

oncililkleri devam etmekitedir.
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2.1.2 Japonya’nin Kiiltiirel Yapis

Bazi yazarlarin yalin iiretim/yOnetim sisteminin Japonlarin bir talam kiiltiirel
ozelliklerine bagh olarak gelistirilip uygulandigim ileri siirerek, bu ozellikleri bir dnkosul

olarak kabul etmeleri, Japonya’nin kiiltiirel yapisimn incelenmesi gerekliligini gostermistir.

Bu bélimde, Japon toplumunun kiiltitel &zelliklerinin, isletmelerin yaln
iiretim/y6netime ozgir bir “sirket kiiltiir” olugturmalarina ne olglide olanak tamdig
incelenecektir. Bu amagla Japon toplumunun, yalin yonetimin olugmasina temel teskil ettigi
one siiriilen kiiltiirel ozelliklerine deginilerek, bu &zelliklerin “gsirket kiiltiirii” olusumuna

katkisi ele alinmaya ¢aligilacaktir (Necef, 1994, s.119).

Japonya’min ¢agdaglagmas1 -tarimsal iiretimden endiistriyel tiretime gegisi- Meiji
restorasyonu donemiyle olmustur. Japonya 2.5 yiizyillik Tokugawa (1600-1850) dénemi
boyunca Hiristiyanlagma yoluyla Batililagmaya kapilarim kapali tutmustur (Giiveng, 1992,
s.368). 1850’lere gelindiginde Japonya’min endiistrilesmis bir iilke olmadig1 ve iilkede hala
feodal degerlerin hakim oldugu bir yagsam anlayisinin uygulandig: bilinmektedir.

Meiji restorasyonuyla, Imparatorun 6nderliginde, Japonya’mmn siyasal, sosyal ve
ekonomik alanda degisimi gergeklestirme ¢abasina girmig oldugu ve yiizyil iginde bu konuda
inanilmaz ilerleme kaydettigi belirtilmektedir. Ancak 2500 yillik tarihi boyunca kiiltiirlere ve
etkilere son derece kapali olmasi, aldiklarinda segici veya duyarli olmasma ve bu seriiven
icinde kendi kiiltiirel dzerkligini ve tekligini korumasim bilmesine yol agmustir. Bu nedenle
Meiji restorasyonundan sonraki endiistrilesme siireci de “batililasma” degil, yine Ozgin
kimligini koruyarak “cagdaglasma” ; saf Japon ulusal kiiltiicii ile Bati’mn uygarlifinn bir
sentezini yaratma seklinde meydana gelmistir. Diger bir deyisle, Japonya batinin uygarligim
kendi iilkesine getirmesine ragmen feodal donem ile biitiinlesen ulusal kiiltliriini 6nemli

6lciide muhafaza etmistir.

Japonya’nin cografi konumunun yalmzligi, etnik homojenite ve dogal kaynaklarn
simirliigy, ulusal bir dayamgma, farkli bir biling yaratmgtir. Ulkenin dili Japonca dahi ada

kiiltiiriiniin, adali ruhunun yalmzligini simgelemektedir.

Kiiltiirel yapinin bigimleniginde endiistrilegsmeden 6nceki toplumsal yap1 6énemli rol

oynamigtir. Bu yapimin her bir alam ile Japonya’nin uluslararasi pazarlardaki bagarist arasinda
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anlaml bir iliski oldugu ifade edilmektedir (Ozevren, 1997, s.20). Bu bakimdan toplumsal

yapinin belirleyici unsurlarini incelemek konunun anlagilmasina katk: saglayacaktir.

Samurai ahlak sistemi: Tokugawa déneminde Japon savasggilar i¢in belirlenen idealler,

zamanla askeri ahlak yasasina doniiserek, ¢ok gegmeden biitiin smiflar ve tim kuruluslar
tarafindan {istlerle astlar ve ustalarla ¢iraklar arasindaki hiyerarsik iligkileri diizenlemek

amaciyla kullamilmaya baglanmistir.

Bu sistemin temel dayanagi ise gorev, baglilik, dogruluk, biitiinliik, onur, adalet ve
cesaret duygulariyla karsilikli hizmet ve 6diil iligkileridir. Her savagginin savagta cesur,
liderine bagl ve kisisel bir deger, sayginlik ve onura sahip olmasi beklenmistir (Dicle, 1995,
s.13).

Din: Din, Japon kiiltiiriiniin ve toplumsal yapisinin 6nemli bir unsurudur. Japonya’da

din,”halkdini” Shinto, Budizm ve Konfii¢yiiscii felsefeden olugmustur.

Japonlarin 6zgiin dini olan Shinto, bir tiir ¢gok tanricilik yoludur. Buna gore, kami
denilen bir takim tanr1 yada ruhlar dogada her seyde ve her yerde vardir ve bunlara tapmak

gerekir.

Shinto’ya gore kabilede birlik, beraberlik, kabile reisine boyun egme ve baglilik ve
kabilenin savunulmasi ¢ok onemliydi. Oliim sonrasi yasamla ilgilenmezdi. Sevgiye,

sozciiklerin tesine tasan duygulara ve degerin verdigi her sey i¢in tesekkiire dayali bir dindi.

Hindistan’da dogan Budizm, Japonya’ya Kore yoluyla 6. yy’da girmigtir. Budizm ilke
olarak, bilgisizlik (cehalet) ve siddetli isteklerden kaynaklanan bir varolusun “kétii” oldugunu
ogretir (Gliveng, 1992, s.119).

Konfii¢yiiscii diisiince 6.yy’da Cin’den alinmig olmakla beraber, 6rgiitlii bir din haline
gelmemigtir. Konfligyiisgii diigiincenin en ¢ok vurguladig ilkeler; iyilik, yol yordam, akilli
olma, boyun egme, erdem, samimiyet ve dogruluktu. Bunlar iyi bir toplumun temel
unsurlariydi. Dengeli bir aile yasami, anne ve babaya saygi ve baglilik gok onemliydi.

Konfiigyiis’e gére mutluluk uyumla saglanabilir; {ist yonetmeli, ast boyun egmelidir.

On/Gri-Ninjo/Utan¢ Kavramlan : Samurai deger sisteminde {istlerin astlarina iyilik

yapmalari, onlara sevgi gostermeleri ve desiek olmalari &ngoriiliiyordu. Bu durum, astlar
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iyiligin karsisinda bir 6deme yapma yiikiimliiliigii altina sokuyordu. Bu iyilik-yiikiimlilik-
kars1 6deme diisiince ve uygulamasi, “On” olarak bilinir; buyrukeu, hiyerarsik ve feodal
Tokugawa déneminde genis 6lgiide uygulanmigtir ve giiniimiiz Japonya’simnda da etkisini
stirdtirmektedir. Aym sekilde “Giri” de belirli kigiler arasindaki yiiktimliiliikleri ifade eder
(Dicle, 1995, 5.13).

Ninjo ise Konfiigyiiscii diigiincenin etkisiyle, kisilerin buyruklara tiimiiyle boyun
egmeleri, yiikiimliiliiklerini yerine getirmeleri, kigisel duygu ve gorevleriyle c¢elisen
diistincelerini baski altinda tutmalari ve diga vurmamalari, dolayisiyla liziintiiye, endigeye,
umutsuzluga diismelerinin diger kisilerce dile getirilmesi olarak tamimlanmaktadir. Boylece

kisilerin sikayet ve acilarinin dolayli olarak anlatimi miimkiin olabilmektedir.

Utang duygusu, Japon toplumunda goriilen yaygin uyum ve kisilerin kendi istekleriyle
empoze edilen kural ve normlar1 kabullenmeleri sonucunu dogurur. Japon duyarliligi, grup ve
topluma ait olma ve onlardan kabul gorme gereksinimini, on, giri ve ninjo’nun, dogal bir

sonucudur.

Aile ve Toplumsallik: Aile (Ie), Japon ailesinde kurumsallagmig, kati, hiyerarsik ve

otoriter rol ve statiilerin olusturdugu sisteme verilen isimdir. “Ie”, anne-babaya sonsuz saygi
ve bagimlibgn vurgulayan Konfiigyiis diisiincesinden kaynaklanmigtir. Buna gore birey

ailesine, Tanr1’ya hizmet ettigi gibi hizmet etmelidir (Dicle, 1995, s.14).

Ie kavrami, zamanla ailelerin 6tesine tagimis ve igletmelere, hitkiimete, okula ve tiim
Japon Orgitlerine de uygulanmugtw. Biitin  bu  kuruluglar Ie gergevesi iginde
sekillendirilmiglerdir. Kisacasi, aile Japon toplumunun temelini olusturmustur. Onemli olan

birey degil, aile ve gruptur.

Japonya’nin feodal dénemine tekabiil eden tarim toplumu konumunun genis bir aileye
dayanmiyor olmasi da grup kiiltiirii olgusunu agiklamaktadir. Japonlarin geleneksel olarak bir
piring tarmmi toplumu olmast da, grup davramsim agiklayici bir olgu olarak kullanilmaktadir.
Piring tarimimn kendine 6zgii niteligi, tek bagna yapilanmasimin olmayisi, suyun ortaklaga ve
sirayla kullammimin gerekliligi imece sistemiyle islerin yapilmasim gerektirir. Boylece ortak

caligma anlayigt geligtirilmistir (Necef, 1994, s.121).
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Isletmelerdeki uygulamalari ile bu genel Liiltitel c¢erceve birlestirildiginde,

isgorenlerin isletme i¢indeki konumlarina iliskin ti¢ 6nemli karakteristigi tespit edilmektedir:

1) Isletme ve isgdrenler arasinda feodal benzeri iligkilerin varligi: Japon isg6reni i¢in isletme
v sahibinin, ge¢mis donemdeki feodal beyin yerini aldigi goriigii savunulmaktadir. Insanlarin
| dini inanglar ast-iist iliskisinin katiligim desteklemektedir. Buna gore, toplumda varlifim
koruyan feodal iligkilerin igletme igine de yansidigi ve batidakine benzemeyen bir sirket

kiiltiiriiniin bu ¢ergevede olustugu diisiiniilmektedir.

2) Japon iggéreninin grup ¢aligmasindaki bagarisi: Japonlarn kiiltiirel ozelliklerinden biri

olarak aciklanan grup anlayisimn da yalin iiretim/y6netim uygulamalar: agisimndan avantaj

teskil ettigi 6ne siiriilmektedir. Ortaklaga ¢aligmanin bir gelenek haline geldigi Japonya’da aile

kavram ve tarimdaki imece anlayiginin endiistriye aktarilabildigi ve yeni ¢aligma bigimleri
icin temel teskil ettigi diistiniilmektedir. Isletme politikalarimn da bunu destekledigi ve
bireysel bagarimin yerine grup basarisimin dikkate alindify ifade edilmektedir (Necef, 1994,
s.121).

. 3) Japon iggdreninin isle biitiinlesme diizeyi: Etnik ve kiiltiirel homojenlik, cografi izolasyon
E‘ ve dogal kaynaklarin smirli olmasi gibi faktorlerin isgérenleri isleriyle biitiinlesmeye,
kaynaklarn etkin kullammi  ve tasarruf anlayisiyla verimliligi  yiikseltmeye ittigi
diistiniilmektedir (Necef, 1994, s.121).

Ele alinan bu goriigler dogrultusunda, Japon toplumunun kiiltiirel 6zelliklerinin yalin
iiretim/yonetim yaklagimina 6zgii isletme i¢i kiilttirii olugturmay: kolaylastirict etkisi oldugu

stylenebilir. Ancak, biitiin her yerde oldugu gibi Japon is ve toplumsal yasaminda da yasanan

degisim ve kiiresellesme riizgarlarinin feodal degerleri sarstifi agiktir. Artik farkl iilkelerde
yalin iiretim/yonetim yaklagimimun kendine 6zgii degerler sistemini olusturacagi diisiincesi

kabul edilmektedir.
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2.2 YALIN URETIM SiSTEMI

Uretim sistemlerinde yaganan yonelimlerin ulagtii nihai nokta, endiistride devrim
olarak nitelendirilen “Yalin Uretim Sistemi” dir. Oncelikle otomotiv sektériinde uygulanmaya
baslanilan bu sistem, giiniimiizde ¢ok ¢esitli endistri kollarinda uygulanma alan1 bulmustur ve

yayilma devam etmektedir.
2.2.1 Tanmm ve Icerigi

Yalin {iretim en basit ve 6z tamimiyla “yapisinda higbir gereksiz unsur tagimayan
-hata, maliyet, stok, iscilik, gelistirme siiresi, tiretim alani, fire, miigteri memnuniyetsizligi
gibi- unsurlarin en aza indirgendigi tiretim sistemidir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.1). Bu
sistemin temel amaci, iiretim siirecinde olusan maliyetlerin diisliriilmesi ve sermaye devir
oranmin artirilmasidir. Bagka bir ifadeyle, yalin iiretim igletmenin toplam verimliligini bir

biitiin olarak arttirmay1 amaglar (Monden, 1983, s.2).

Yalin iiretim iizerine bir diger tamimlama ise, yalin iretimin gereksiz agamalarin
ortadan kaldirilip geriye kalanlarin devamli bir akis diizenine konmasi ve s6z konusu
etkinlikle ilgili isgiictiniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar bigiminde yeniden organize edilerek,
stirekli gelisme igin caba gostermesiyle gelisebilecegini ongéren bir felsefe oldugunu

savunmaktadir (Womack ve Jones, 1994, 5.93).

Yalin iiretimi irdelemenin belki de en iyi yolu, sistemi iiretim tarihinde yer alan diger
tiretim metotlariyla karsilastirmaktir. Tablo 2.1'de emek-sanat bagimlt iretim, seri iiretim

ve yalin iiretim arasindaki temel farkliliklar gosterilmistir.




Tablo 2.1 Uretim Metodlarimn Karsilastirilmasi

EMEK-SANAT SERI URETIM YALIN URETIM

Siparise  gbre Uretim gndart kitle firetimi] Esnek, genis ve kiigiik

Uretim / Cikta 211(11; ;e az Uriin, yiiksel iiretim miktars, degisik
diisiik maliyet tirlin, ylksek kalite,
stirekli yenilik
Talep  degisikliklerind Belirli tiretim ritmi
duyarsiz, dagimk tretin] Talep degisikliklerine
ritmi Talebi kargilamak | minumum stirede uyum

icin yiiksek stok saglama

Ekipman / Yatirim Ozel, tek amach Genel amagll,.t}yumlu,
Cok amach ekipman programlanabilir,
ekipman esnek ekipman

fsoiiciiniin Niteligi | Emek piyasasindan ) ) o

sefictintin et Ciraklik  egitimli saglanan  egitimli Cok islevli, isin
iggiicii isgiicii genelini bilen isgiicii

Kaynak: Yentiirk (1993)’den adapte edilmistir.

Ustalik isteyen emek-sanat tiirii yani siparige gore iiretim modelinde kalifiye personel
¢ok amagcli iiretim araglar1 ve yiiksek maliyetler soz konusudur. Seri tiretim sisteminde ise
kullanilan makineler pahali ve tek amaghdir, iggiler az vasiflidir. Makine maliyetleri ¢ok
yiiksek oldugundan sistem kesintilere kargi miisamahasizdir, stirekli bir tiretim akis

saglayabilmek icin birgok kaynag1 yedek olarak elinde bulundurur (Ertiirk, 1995, 5.19).

Yalin iiretim modelinde emek-sanat bagimli ve seri iiretim sisteminin Ustiinliikleri
biraraya getirilir. Her biyiiklilkkte iretim miktari, diigiik maliyet, cesitli alanlarda
uzmanlagmis, yiiksek morale sahip personel ile yiiksek kaliteli mal ve hizmet {iretimi s6z
konusudur. Cok c¢esitli mamiil iiretimi yapildigindan organizasyonun her kademesinde
¢ok amach egitilmis personel istihdam edilir. Otomasyon seviyesi gittikge artan makineler

kullanilir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.13).

Yalin  tiretim  prensiplerini  uygulayan  firmalarin,  diger  firmalarla
karsilastirildiklarinda gergekten yalin olduklarimi s6ylemek miimkiindiir. Ciinkii bu
firmalarda seri iiretim sistemiyle mukayese edildiginde insan giicliniin, kullanilan ig

alaninin, ara¢ gere¢ yatwiminin, yeni bir mal tiretmek i¢in kullamilan mithendislik
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zamaninin yarisi kullanilmakta, daha ¢ok gesitte mal {iretilmektedir (Sohal, 1994, 5.36).

2.2.2 Yahn Uretimin flkeleri

Yalin iiretim, endiistride olusan degisken ve istikrarsiz talebe cevap verebilme
cabalarmimn ve yeni verimlilik/karliik arayiglarimin  sonucunda ortaya g¢ikmustir.

Dolayisiyla Fordist anlayigin ilkelerinde koklii bir degisimi ifade etmektedir.

Yalin iiretim sisteminin en sik aragtirilan konularmmdan biri de, sistemin hangi
unsurlarin  yada ilkelerin bilesiminden olugtugunun belirlenmesidir. Bugiin, farkh
iilkelerden bir¢ok igletme, iiretim siirecindeki katma deger yaratmayan uygulamalari
azaltmak veya elimine etmek amaciyla, istedikleri unsurlari sistematik bir biitiinsellik
icinde devreye sokmaktadirlar. Yapilan arastirmalar, yalin {iretim kompozisyonunun,
biiyiik 6lciide isletmenin ihtiyaglar1 ve ozellikleri (bliyiikliik, tiretim tipi, sektdr vb.)
tarafindan belirlendigini ortaya koymaktadir (Acar ve Capg1, 1996, s.28).

MPM'in yalin iiretim {izerine bir aragtirmasi, bu konuda ¢esitli yazarlarca yapilan
cok sayida smiflandimanin oldugunu gostermektedir (White, 1993/5.39), (Mehra,
1992/5.163), (Crawford, 1991/s.35), (Dempsy, 1988/s.44), (Monden, 1983/s.2). Bu
calismada yapilan smuflandirma ise, daha once yapilan simiflandirmalarin bir sentezi

niteligini tagimaktadir.
2.2.2.1 Uretimde Esneklik

Yalin iiretimde ana ilke tiretim esnekligidir. Uretim esnekliginden anlagilan, genel
amagh ve sadece bir iiriinii degil, birgok {iriinii firetebilecek teknolojilerin kullanilmasidir.
Rekabetci stratejilerin temel ilkesi artik, fiyatlardan ¢ok iiriin karakteristikleridir. Talep
yapist giderek standartliktan uzaklagtigi ve 6zellestigi igin, tiretim artik bireysel talepler
dogrultusunda gergeklegtirilmektedir. Birgok firma, ¢ok g¢esitteki tirtinlerini, en kaliteli ve
en hizh bi¢cimde iiretebilmek, ardindan piyasaya sunmak dogrultusunda 6rgiitlenmektedir.
Bu, isgiicii ve ekipman kullamminin ¢ok daha esnek bir bigimde gerceklestirilmesi ile

miimkiindiir. Isgiicii degisik islerin altindan kalkacak sekilde gorevlendirilirken,

ekipmanin bilgisayar destekli teknolojilerle donatilmasi 6ngdriilmektedir (Aksoy, 1991,
s.8).

Aynintili igbsliimii ilkesi ve niteliksiz iggiici kullamimi yoluyla is¢inin {iretim
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stireci {izerindeki kontroliinii ortadan kaldirmay1 amaglayan ve bu gekilde verimlilik artigt
saglayan Fordist sistemden en temel kopug bu noktada, emek siireci ve ig¢inin niteligi

konusunda olmugtur (Skorstad, 1994, 5.440).

Uretim siirecinin biitiiniine iliskin bilgi sahibi olan, iiriin yenileme, kalite artis1 ve
bulus siirecine aktif katkida bulunabilecek kapasitedeki iggiicti, yeni bir verimlilik ve kar
artig1 icin temel ihtiyag olarak dogdugundan; tek amagli mekanik makineleri kullanarak,
siirekli aymi isi yapan diisikk nitelikli iggiiclinden, tasarim, bilgisayar programlama,
makine ayarlama, bakim operatorliigii gibi niteliklere sahip bir isgiicli yaratilmaktadir
(Aksoy, 1991, s.8).

Bu konuda, yalin iiretimin en taminmig batili savunucusu Schonberger sunlari
s6ylemektedir: "Yalin iiretim, hat operatorlerini siiriicii koltuguna oturtmakta, dolayisiyla
yetenek ve potansiyellerini kullanmalart i¢in firsat yaratilmaktadir. Bir bagka ifade ile
caliganlarin yardimci degil, merkezi roller {iistlenmeleri amaglanmaktadir" (Skorstad,

1994, 5.440).

Yalin iiretim ile birlikte iiretim organizasyonunda meydana gelen bir diger
degisim, Uretimi otomatiklestirme c¢abasinin sadece iiretimin icra edildigi at6lyelerde
degil, iiriiniin tasarimi , stok kontrol, pazarlama, finans, yan sanayi iligkileri gibi yonetim

ve kontrol fonksiyonlarini da igine almasidir (Yentiirk, 1993, 5.49).

2.2.2.2 Tam Zamaninda Uretim (TZ0)

Yalin tiretim sisteminin temel fikri israfin, bir diger ifade ile katma deger

yaratmayan uygulamalarin ortadan kaldirilmasidir.

Yalin iiretimin mimar1 Taichi Ohno, fiiretim siirecinde meydana gelen israfi su

kategorilere ayirmugtir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.61):

1) Asin tiretim
2) Makinede harcanan zaman israfi
3) Pargalarin taginmast sirasidaki israf

4) Prosesteki israf
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5) Stok bulundurmada israf
6) Hareket israfi

7) Hatal1 pargalardan kaynaklanan israf

Israf problemini, daha ag¢ik bir ifadeyle imalat sisteminde iiretkenligi engelleyen,
miisterilere gereksiz maliyetler yiikleyen veya firmanin rekabet giictinii tehlikeye sokan
her tiirlii 6geyi ortadan kaldirmak, yalin iiretimin en énemli amaglarindan biri olmustur

(Erkip, 1993, 5.16). Bu itici gii¢ de tam zamaninda iiretim ilkesini dogurmugtur.

Monden (1983, s.16), tam zamamnda iiretim ilkesini "gerekli pargalari, gerekli

miktarda, gerekli oldugu yerde ve zamanda, dogru kalitede tiretmek" olarak tanimlar.

1983'de Hall, tam zamammnda ilkesinin tanimin §6yle yapmugtir : "Dar anlamiyla
TZU; gerekli zamanda, gerekli yerde, yalmzca gerekli malzemeyi bulundurmay: amag
edinen malzeme hareketi ve iletimidir. Genis anlamiyla TZU; gerekli malzeme hareketini
tam zamaninda yapan biitliin imalat faaliyetlerini kapsar" (Davis ve Vokurka, 1996, s.56-
58).

Literatiirde bazi yazarlarca TZU'niin Yaln Uretim’le aym anlamda kullaniligina
sikca rastlanmaktadir. Kammizca, yalin tiretim basit bir iiretim yontemi olarak degil,
iiretim yonetiminde bir felsefe olarak ele alinmalidir. TZU ise bu felsefe gergevesinde
uygulanan, her ig etkinliginin istenen parcalarla, istenen zamanda ve istenen miktarlarla

beslenmesi temeline dayanan bir is orgiitlenmesi ilkesi olarak kabul edilmelidir.

Tam zamaninda ilkesini uygulamaya koymak, Fordist modelin olagan diisiinme
prosesini tersine ¢evirmek anlamina gelir. O giine kadar, imalat siirecinde pargalar hazir
olur olmaz bir sonraki iiretim safhasina génderilirdi. Bu nedenle de, bu yapilanma "itme
sistemi" olarak adlandirilirdi. Taiichi Ohno bunu degistirmigtir. Her b6liim kendinden bir
onceki iiretim agamasma doniip, firetimi igin gerekli miktardaki pargay1 talep etmeye
baslamistir. Bu durum, stok seviyesinde Onemli bir azalmayi1 beraberinde getirmistir

(Ohno, 1996, 5.45).
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2.2.2.3 Onlemeye Déniik Yaklagim

Yalin iiretim ve yonetim anlayisinin 6nemli ilkelerinden birini olugturan 6nlemeye
doniik yaklagim, “Yangim sondiirmek bir igse yaramaz, énemli olan yanginin ¢ikmasina
mani olmaktir ” 6zdeyisiyle simgelenmektedir. Buna gore, Fordist sistemde 6nemli bir
verim kaybina yol acan Kkalitesiz iirlin oramimi diisiirmeye yonelik olarak, hatalarin
sonradan diizeltilmesi degil, hata ortaya ¢ikmadan 6nleyici tedbirlerin alinmasi gerekliligi
ifade edilir (Yentiirk, 1993, s.50).

Yukarida belirtilen yangim sondiirmek kavrami, Taylor déneminin “is kontrol
edilir, hata varsa diizeltilir veya ayiklanir” geklindeki reaktif anlayisini simgelerken,
yalin yonetim ¢ercevesinde hatalarin kaynagina inerek, nedenleri bulmak ve bir daha

ortaya ¢ikmamasini saglamak proaktif bir yaklagimi gerekli kilar.

Bosenberg, hatalarin bir daha tekrar etmemesi i¢in hatalarin kdkenlerinin dogru
tespit edilmesi gerektigini belirtmektedir. Boyle bir tespit i¢in ise her hata ortaya ¢ikiginda
5 kere neden diye sorarak ger¢ek neden bulunmaya calisilir (Necef, 1994, s.158). Hatanin
nedenlerini aragtirmak i¢in kullanilan bu metoda 5 WHY’s metodu denmektedir

(Ozgelikel, 1994, 5.98).

Basit bir ornek verecek olursak ; eger bir makine ¢aligmiyorsa, yapilacak sey su

sorular1 sormaktir :

1. Makine neden ¢aligmiyor ?
- Cuinkii elektrik kesik.
2. Neden elektrik kesik ?
- Clinkii jenerattr bozuk.
3. Jenerator neden bozuk ?
- Ciinkii yeterli yaglama yapilmamis.
4. Neden yeterli yaglama yapilmamig ?
- Ciinkii periyodik bakim ¢izelgeleri yanlhs (Ozgelikel, 1994, 5.98).

Bu durumda jeneratoriin periyodik bakim ¢izelgeleri diizeltilirse sorun
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coziilmektedir. Ornekte de goriildiigii gibi, burada énemli olan yiizeysel nedenlerle
yetinmek degil, bunlar1 olusturan asil nedenleri bulup ¢ikararak sorunu kokiinden
halletmektir. Bu mantiktan hareketle ¢ok daha karmagsik sorunlarin ¢6ziimil

kolaylagtirilabilir.

Hata, daha sonraki siireclere zarar veren en 6nemli faktor olarak goriilmekte ve
hatalarin ertelenmeden aninda diizeltilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. En ucuz hata
giderme yo6ntemi hatanin oldugu yerde giderilmesiyken, en pahali yoOntemin ise

miisterinin eline gectikten sonra giderilmesi oldugu unutulmamalidir.
2.2.2.4 Toplam Verimli Bakim (TVB)

Yalin iiretimin bir diger yeniligi olan Toplam Verimli Bakim teknigi, is¢inin belli
bir egitimden gegirilerek iiretimin yam sira tamir/bakim fonksiyonlarini yapar hale
getirilmesi, makinelerde ariza ortaya ¢ikmadan onlem alinmasi ve bdylece verimlilikte

artig saglanmasi siirecinin bir yonelimidir (Yentiirk, 1993, s.50).

Bir iiretim tesisinin ¢ekirdegini olusturan ekipman ihmal edildiginde uygulanan
iretim ve y6netim sistemlerinin yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Sadece makine parkinin
bityiimesine odakl: stratejiler rekabette 6ne cikmak icin yeterli olmamaktadir. Ozellikle
belirli bir teknolojik diizeyi tutturan ekipmam yonetmek geregi ortaya c¢ikmaktadir.
Cinkii verimliligi arttirmanin  yolu, temelde mevcut makinelerin hatasiz {iretim
yapmasindan, arzalarm yol agtifi zaman kaybinn azaltilmasindan gegmektedir. Uretim
esnasinda ¢ikan firelerin azaltilmasi da birgok {iriiniin maliyetini ciddi bir bi¢imde
etkilemektedir (Capital, 1997(a), s.134). Bu nedenle yalin iiretim/yonetim sistemi
cercevesinde Toplam Verimli Bakim (TVB) olarak adlandirilan bu teknik, makineleri

yonetmek amaciyla uygulanmaktadir.

Japon Fabrika Bakim Enstitisi’niin (JFBE) tamimina gore, Toplam Verimli
Bakim, makinelerin tiim Omriinii kapsayan onleyici bakim sistemiyle makinenin azami
olgiide faydali olmasim amaglamaktadir. Bu amacm gergeklestirilmesi biitiin boliimlerde
ve her kademede katilimi gerektirdiginden, fabrika bakimina yonelik kiiciik grup
caligmalarim1 ve goniillii faaliyetleri motive edecegi ileri siiriilmektedir (Imai, 1994,

s.159).
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TVB’nin diger iilkelere tamitilmasinda &ncii olan Japonya’da bakim kavraminin
zaman i¢inde 6nemli degisimler gecirmis oldugunu goriilmektedir. Bu degisimin seyri su

sekildedir :

Koruyucu Bakim : 1950°lerde o zamana kadar kabul géren arizaya bakma diistincesinin

yerine kullamlmaya baglamistir. Bu agsamada sadece makinelerin periyodik bakimlar1 ve

acil bakimlar1 yapilmakta idi.

Uretken Bakim : 1960’11 yillarda koruyucu bakim yerini iiretken bakima birakmugtir.

Uretken bakimda, makine baslarinda ¢alisan isgdrenler, makinelerin koruyucu
bakimlarim, periyodik kontrol ve bakimlarimi yaptiktan sonra kestirici bakim olarak
tammlanan gegitli analizler yoluyla arizayi, vibrasyonu ve yapilacak miidahaleyi énceden

tespit edebilecek bir bakim uygulamaktadirlar.

Toplam Verimli Bakim : 1970’lere gelindiginde toplam verimli bakim, bakim kavraminin

ulastig1 nihai noktay1 olugturmustur. Bu agamada artik elde edilen verilerden bir takim
standartlar olugturmak ve bunlar iyilestirmeler olarak her diizeyde uygulayabilmek
miimkiin hale gelmistir (Necef, 1994, s.153).

TVB’nin asil hedefinin sifir stok, sifir hata, sifir ariza ve sifir fireye ulagmak

oldugu konunun uzmanlarinca belirtilmektedir. Ayrica ;

¢ herkesin iiretim biriminin bakim faaliyetlerine géniillii katildig: bir sistemi olusturmak
ve verim diigiikliigiiniin dort sebebini (makine bozuklugu, kalip sorunlari, alet
degistirme zaman ve hasarlar) ortadan kaldirmaya galigmalk,

¢ bakim ekibinin problem ¢dzme becerilerini geligtirmek ve sifir makine arizasi igin
araliksiz Kaizen faaliyetlerine katilmak,

¢ alet ve kalip, alet degistirme zamani, alet tasarimi, hasarlar ve onarimlar gibi alanlarda
iiretim ve miihendislik yetenegini arttirmak da TVB’nin hedefleri arasinda

sayilmaktadir (Necef, 1994, 5.154 ; Imai, 1994, 5.160).

TVB sayesinde verimlilik, kalite, maliyet, teslimat, emniyet ve motivasyon
acilarindan sirketlerin rekabet giiclerinin artmasi, uygulamalardan elde edilen sonuglar
arasindadir (Capital, 1997(a), s.136). Tablo 2.4’de TVB’nin performans gostergeleri

izerindeki etkileri goriilmektedir.
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Tablo 2.2 TVB’nin Performans Gostergeleri Uzerindeki Etkileri

47

Gostergeler Etkisi
Verimlilik Makinelerin ¢alisma siiresi artar.

Malzeme, enerji, ekipman ve iggiicii azalir.

Kalite Uriin kalitesinde hatalar azalir.
Maliyet Isletmelerde anza kayiplari azalir. Stok maliyetleri diiser.
Teslimat Uretim planlan daha etkin olur.
Emniyet Calisma sartlarinin emniyeti artar ve is kazasi riski azalir.
Motivasyon Calisanlarm isten tatmini artar.

Kaynak: Capital, 1997(a), s.136

Toplam verimli bakim ¢aligmalarini destekledigi, onu tamamladigi ve daha etkin
sonuglarmn alinmasini sagladigi ileri siiriilen bir diger uygulama da Endiistriyel Temizlik
Diizen ad1 verilen faaliyetlerdir. 5-S olarak tanimlanan bu c¢aligmalar; Seiri (Organize
Olma), Seiton (Diizenleme), Seiso (Temizlik), Seikutsu (Standardlagtirma), Shitsuke
(Egitim ve Disiplin) anlamma gelmektedir. 5-S faaliyetlerinin uygulanmasiyla, ¢alisma
ortaminda iyilestirmeler gerceklestirilerek hem emekten hem de zamandan tasarruf

edilmesi amaglanmaktadir (Capan, 1993, s.141).

Birgok igletme, diizenli bir insamin giinlik hayatinda uyguladifi 5-S’yi
kullanmamaktadir. Halbuki insanlarm giinliik hayatinda oldugu gibi, isletmelerin de
giinlik hayatinda organize olma ve diizenliligini slirdiirmek, c¢alisma ortaminin
temizligini saglamak, bu ii¢ unsuru standartlagtirmak ve kaliciligini disiplinle

garantilemek, rahat ve etkin faaliyet akiginin esasini olusturmaktadir.
2.2.2.5 Ana-Yan Sanayi Iligkileri

Yalin iiretimin temel felsefelerinden biri olan tam zamaninda iiretim ilkesinin
anlamu tireticinin ¢ok fazla stok tutmak zorunda olmamasidir. Bu konuda, montaj igin tam
zamaninda ve kiigiik miktardaki gerekli parcalar1 saglayacak olan tedarik¢ilere giivenilir

(Cusumano, 1994, s.30).

Yalin iiretim sisteminde ¢ok sayida tedarik¢iyle zayif iligkiler kurmak yerine, az
sayida tedarik¢iyle giiclii ve giivenilir bir iliski i¢ine girmek, gerektiginde tedarik¢ilere
finansal ya da teknik destek saglamak yoluna gidilmektedir. Bu gekilde bir yandan temin




stireleri kisaltilabilmekte, diger yandan tedarikgiden gelen hammadde ve malzemenin
kalitesinden emin olunabilmektedir (Ureten, 1996, s.7). Bu nedenle yalin {iretim/y6netim
yaklagimim uygulayan isletmeler, isletmeye girdi saglayan tedarik¢i firmalarla iligkilerin

geligtirilmesine biiyiik 6nem verirler.

Tedarikgilerle iligkilerin  gelistirilmesinde  tizerinde durulan iyilestirme

konularindan bazilari,

optimum stok seviyelerini belirleyici daha saglikli kriterlerin olugturulmasi,
teslimati hizlandiracak ek tedarik kaynaklarinin gelistirilmesi,

sipariglerin daha iyi verilmesi,

tedarikgilere bilginin daha iyi verilmesi,

daha etkili fiziki dagitim sisteminin kurulmasi,

® & © ¢ <© <

tedarikgilerin i¢ gereksinimlerinin daha iyi kavranmasi seklinde siralanabilir (Imai,

1994, 5.212).

Yalin iiretimde entegre iiretim anlayigt hakimdir. Bir bagka ifadeyle, {iretime
katkida bulunan her birim, her fonksiyon -buna tedarik¢iler de dahildir- zincirin bir
halkasini olusturur. Basarili olmak igin zincirin her halkasinin aym derecede giiglii olmasi
gerekir. Bu nedenle iiretici firma ile tedarikgiler arasinda giiven ve igbirligine dayali bir

iliskinin gelistirilmesi elzemdir.

Tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesi konusunda Japon firmalarinin gok bagarili
olduklan goriilmektedir. Japon firmalari tedarik¢ilere toplam kalite kontrol programlarini
baslatma konusunda destek vererek, Oneri sistemleri, takim c¢aligmalari, {irtin kalitesi-
miktar-teslim programlarinda daha saglikli iletigim kurulmasi gibi konularda kendilerini
gelistirmelerine yardimer olurlar. Sonugta, tedarikgi firmalar masrafsiz veya ¢ok az
masrafla ¢alisma yontemlerini gelistirerek, verimliligin artmasi, yeni tiriinlerin daha iyi
tanumlanmasi ve daha diisiik bagabag noktalarima, daha kisa zamanda ulagma firsatin elde
ederler. Ornegin Honda, tedarikgileriyle her ay isgéren egitimi, yeni malzemeler, fiziksel
dagitim sistemleri, iyilestirilmis iiretim hatlar1 ve daha iyi kalite giivenligi gibi konulari

tartigmak tizere bir araya gelmektedir (Imai, 1994, 5.212).

Son yillarda birgok yaln iiretim uygulayan firmanin tedarikgileriyle ortak proje

ekipleri kurup, yeni iiriin geligtirilmesi, kaynak tasarrufu, enerji tasarrufu gibi konularda
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isbirligi icinde ¢alighigr gozlenmektedir. Uretici ve tedarikei firma yoneticilerinin temel

politika meselelerini goriigmek {izere bir araya geldigi belirtilmektedir (Imai, 1994, 5.213).

Ozellikle Japon otomotiv firmalari, tedarikgilerini iyi ve kotii giinlerini paylagtiklar
kader ortaklari olarak goriirler ve kendi calisanlari gibi korumaya Ozen gosterirler.
Boylesine bir iligki ile siirdiiriilen beraberlik neticesinde devamlilik s6z konusudur. Uzun
siireli, giivene dayali beraberlik anlayisi, ana firmalar1 birden fazla tedarikgi ile ¢alismak
yiikiimliiliigiinden kurtararak sorumluluklari ve giderleri azaltir. Bu durum ayrica kalite

gilivencesinin saglanmasi1 bakimmdan da énemlidir.
2.2.2.6 Otonomasyon

Otonomasyon, Japonca'daki adiyla Jidoka, iiretim hatlarinda %100 hatasiz parca
akisini, diger bir ifade ile, iiretimi durdurmaksizin etkin bir kalite kontrol faaliyetini
amagclayan bir alt sistemdir (Monden, 1983, s.2). Bu nedenle otonomasyon, yalin {iretim

sistemin en onemli 6zelliklerinden birini ifade etmektedir.

Bu fikir, Toyota otomobil firmasinin kurucusu Sakiichi Toyoda'min mucidi oldugu,

kendi kendine ¢aligan(oto-aktive) bir dokuma tezgahindan dogmustur (Ohno, 1996, 5.45).

Otonomasyon, bir imalat prosesindeki anormallikleri otomatik olarak kontrol eden
oto-aktive makinelerle iiretimi ifade eder. Oto-aktive makineler, makineyi otomatik olarak
durduran cihazlarla Adonat11m1$1ard1r, Bu cihazlara Toyota fabrikalarinda Poka-Yoke
denmektedir (Ohno, 1996, s.46). Otomatik durdurma mekanizmasiyla, hatali {iriin
iiretildiginde makine durur ve tiim sistem kapanir. Aym hatanin tekrar etmesini dnlemek
icin, onlemeye doniik yaklagim baghigi altinda da inceledigimiz sekilde, hatamn temel

nedenleri aragtirlir ve giderilir.

Otonomasyon sistemi, iggoérenin aym anda birkag makineyi birden idare etmesini
saglar. Ciinkii iggoren makineyle diizenli caligtifinda degil, sorun ¢iktiginda ilgilenmek
durumundadir. Ayni anda birden fazla makine ile ilgilenmek ise is¢inin sorumluluklarmda

ve becerilerinde dnemli gelismelere yol agar (Imai, 1994, 5.94).

Otonomasyon kavramiyla, sadece makinelerin hatalar1 6nleme mekanizmalari
depil, aym zamanda ¢aliganlarin da {iretim siirecinde yaganan herhangi bir aksaklik

durumunda hatt1 durdurma iradeleri ifade edilmektedir. Voss ve Clutterbuck (1989) yalin
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iiretimde imalat siirecini anlatirken su ifadelere yer vermektedirler : "Isgérenler iiretim
stirecinde yolunda gitmeyen birgeyleri farkettiklerinde, derhal en yakinlarindaki diigmeye
basarak hatti durdurabilirler. Isciyi ¢alistiran konveyor degildir; konveyoru galigtiran

iscidir. Bu, bireyin igbasindaki bagimsizlig igin ilk adimdir" (Skorstad, 1994, s.441).

2.2.2.7 Diger Unsurlar

Yalmn iiretim sisteminin yukarida sayilan temel ilkelerinin yanisira tiretim siirecinde
gerceklestirilen yapisal bazi unsurlari vardir. Bu unsurlar ikincil veya yardimer unsurlar

olarak aciklanmaya calisilacaktir.
2.2.2.7.1 Kanban

Kanban Japonca'da kart, plaka, gosterge vb. anlamindadir. Imalat prosesinde
kanban; sirali bir proseste, islerin sirasii kontrol etmek igin kullanilan gostergelerdir.

Bunlar kart, plaka, emir, flama veya 1gik olabilir (Gligray, 1995, s.109).

Sistem olarak Kanban ise, bir igletmenin her prosesinde ve aym zamanda
isletmeler arasinda gerekli zamanda, gerekli miktarlarda, gerekli iirlinlerin Uretimini

uyumlu olarak kontrol eden bir bilgi sistemidir (Emre, 1995, 5.19).

Literatirde Kanban sistemini TZU ile 6zdeslestiren yazarlar vardir. Kanban
sistemi TZU sisteminin dolayisiyla yaln iiretimin gergeklestirilmesinde bir aractir ve bu

nedenle TZU sisteminin bir alt sistemi olarak diisiiniilmelidir (Emre,1995, s.20).

Kanban sistemi bir ¢ekme sistemidir. Bilindigi iizere, "itme sistemi'nde bir is
istasyonunda iglemler tamamlandiktan sonra ¢ikti, bir sonraki istasyona aktarilir. Son
istasyonda iirtiniin tamamlanmasimm ardindan mamul ambarina gonderilir. "Cekme
sistemi" bu akisin tam tersi yoniinde igler; her istasyon ihtiyaci kadar miktari, bir evvelki
istasyonun c¢iktisindan temin eder. Son operasyon ¢iktilari, miigteri taleplerine ya da ana

cizelgelere uygun olarak aktarilir.

Kanban'm anlatilan sekilde etkin ¢aligabilmesi ve bagarili olabilmesi igin liretim
siireclerinin tiretim akiginda miimkiin olan azami siirekliligi elde edecek bigimde
diizenlenmesi gerekir. Bu gergekten temel kogul olarak kabul edilmektedir (Ohno, 1996,
s.79).
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Kanban'm kullanilmasiyla, israfin ve kayiplarin ne zaman ve nerede ortaya ¢iktigy,
hizla ve aciklikla belirlenir. Bunun sonucunda da kayiplar incelenir, aragtirilir ve diizeltme
yollar1 aramr. Uretim tesisinde Kanban’in, depo sayisimi azaltmak, hatali iiriinleri ortadan
kaldirmak, ayrica ariza ve kesintilerin tekrarlanmasii 6nlemek icin kullanilan temel bir

enstriiman haline geldigi vurgulanmaktadir.
2.2.2.7.2 Uretim Dengelemesi

Yalmn iiretim sisteminde Kanban'in; bir Onceki siirecin yalnizca bir sonraki
siiregten gelen talep kadar iretim yapmasi kurali, her tiretim departmaninda emek ve
donanimin, kosullar ne olursa olsun, belirtilen zamanda ve istenen miktarda tiretim
yapabilecek sekilde organize edilmesini gerektirir. Eger bir sonraki siire¢, zaman ve
miktar olarak diizensiz siparis veriyorsa, bir 6nceki siirecin bu talebi karsilayabilmek igin
daha fazla emek ve donamim saglamasi lazimdir. Bu da biiylik bir sorun yaratabilir

(Monden, 1983, s.15).

Anlagilacagi gibi, bir tiretim bandinda olusan iiretim dalgalanmalar kayiplara
neden olmaktadir. Bunun 6niine gecebilmek i¢in tiretim yigilmasi azaltilmali ve {iretim
akigi siirekli kilinmalidir. Yalin tiretimde bunun ifadesi {iretimin dengelenmesidir. Buna

Japonca'da “Heijunka” denmektedir.

Uretimin dengelenmesinde ideal olan, dengelemenin son montaj bandinda ya da
son siirecte sifir dalgalanma tiretmesidir. Ancak birden fazla montaj bandinda birden ¢ok
modelin imalatinin yapilabilecegi goz 6niine alindigmda bu ¢ok zordur. Ornegin Toyota'da
bir ¢ok montaj bandindan, sayisiz modelden, ayda 200.000'in iizerinde renkleri,
aksesuarlar1 ve diger her tiirlii aparatlari birbirinden farkh arag tiretilmektedir. Bu durumda
Toyota, iiretim dengelemesini dontisiimlii olarak once bir model, sonra baska bir model,
ardindan yine ilk modeli ¢aligarak yapmaktadir. Bir bagka ifade ile, Toyota'nin dengeleme
faaliyetlerinde renk, tip ve opsiyonlar arasindaki ig yiikii farkliliklar gézoniine alinarak,

araglarin degisik versiyonlar: belli bir agirlikla siraya dizilmektedirler (Ohno, 1996, s.86).
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2.2.2.7.3 Grup Teknolojisi (Hiicresel Uretim)

Grup teknolojisi, bir imalat prosesinde kullanilan pargalarm, benzer geometrik
veya operasyonel 6zelliklerine gore aileler halinde simiflandirilmalar ve sonra da bu
ailelere uygun olarak segilen makine gruplarinda iiretilmeleri olarak tanimlanmaktadir
(Durmusoglu, 1989, s.12). Bir parga ailesinin tamamen iglenmesini saglayacak tiim gerekli
tesisler, bir makine grubu seklinde biraraya getirilir. Bu makine gruplarina tiretim hiicresi

ad1 da verildigi belirtilmektedir.

Grup teknolojisi, 40'l yillarin sonunda Mitnofarov ve Sokolovski tarafindan eski
Sovyetler Birligi'nde ortaya atilmig ve daha sonra bu temel felsefe, Japonlar tarafindan
benimsenerek Yalin Uretim yaklagimma adapte edilmistir (Ipekgil ve Goksen, 1994,
5.196).

Grup teknolojisi; iretim sistemi tarafindan gozoniine alinan yapin ¢esidinin
kontroliinii, isleme yontemlerinin standardizasyonunu ve siireglerin biittinlestirilmesini
gergeklestirdiginden yalin iiretim icin gerekli kosullan saglamaktadir (Ipekgil ve Goksen,
1994, 5.197).

Grup teknolojisinde esas amag, fabrika igindeki malzeme akis sisteminin
basitlestirilmesidir. Basit i akigi ile makine Oniindeki is pargasi bekleme zamanlar
kisaltilarak veya ortadan kaldirilarak, proses i¢i stok maliyetinin diigmesi ve daha kisa
imalat temin siirelerine ulagilmasi saglanmaktadir. Ayrica grup teknolojisi, hazirhk
stirelerini de kisaltmakta ya da ortadan kaldirmaktadir. Cilinkii hiicre igindeki makineler ve
tertibatlar, bu hiicrede imal edilecek bir parga ailesi, bir tiir parcadan digerine ¢ok hizl
gecilecek sekilde yeniden tasarlanabilmekte ve bu sekilde kiigiik partilerde {iretim miimkiin
olabilmektedir (Emre, 1995, s5.24).

2.2.2.7.4 Tezgah Hazirhk Siiresi

Yalin iiretimde tezgah hazichk siirelerinin  miimkiin oldugunca en aza
indirgenmesi i¢in ¢aba harcanir. Cok ¢esitte {iriinii kiigiik miktarlarda {iretmek, fazla sayida
kalip kullanmayir ve sik kalip degistirmeyi gerektirir. Bunun i¢in de tezgahlarm

hazirhginda hiz gok énemlidir.

Tezgah hazitlik siirelerinin  azaltilmasi, temin siirelerinin kisaltilmasii  ve
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dolayisiyla kanban sayisinin azaltilmasim saglamaktadir. Hizli takim, tertibat degistirme ve
kiigiik partilerde ¢aligma, imalat temin siiresinin, kisalmasina yol agmaktadir. Temin
siirelerinin kisalmasi ise daha az envanter, daha az stok alani ve envanterde tutulan {iriin
icin daha az depolama 6mrii gibi faydalar saglamaktadir. Bunlara bagli olarak imalat
hatalart da en aza indirilebilmektedir  (Durmusoglu, 1989, s.10-11). Ayrica, tezgah
hazirlik siirelerinin azaltilmasi, talep degisikliklerine karsilik vermede esneklik saglayici

bir faktérdiir.

Ornegin, Toyota tezgah hazirhk siirelerinin en aza indirilmesi amaciyla ¢ok
amaglh tezgahlar1 gelistirmigtir. Bu tezgahlara basit alet ve diizeneklerin eklenmesi ile
iretim siirecinde maksimum fayda saglanabilmigtir. Ayrica tezgah verimliligi de

arttirtlmistir (Monden, 1983, s.6).

2.3 YALIN YONETIM YAKLASIMI

Bundan 6nceki boliimde, ilk olarak Toyota otomobil fabrikalarinda gelistirilip, oradan
tiim Japon sanayisine yayilan yalin tiretimin tamimi ve temel ilkeleri agiklanmaya

caligilmigti.

Yalin iiretim, Fordist iiretim sistemi gibi, tipik O6zellikleri otomobil sektdriinde
goriilebilen, ancak diger sektorlerdeki farkli ozelliklere bagli olarak iginde tagidign her
unsurun genellestirilemeyecegi bir iiretim sistemidir. Yalin yonetim ise, Taylorizm'de
oldugu gibi, béyle bir genelleme yapilmasina imkan tantyan, belirli bir firiine veya teknik
donanima bagli kalmaksizin, gerek mal gerekse hizmet sektdriinde uygulanabilen biitiinsel

bir yaklagim olarak kabul edilmektedir (Necef, 1994, s.138).

2.3.1 Tanmm ve Icerigi

Yalin yonetim kavraminin temelinde yalin iiretim yatar. Yalm firetimin tanimim
verirken, isletmelerin sahip oldugu insan giiciiniin, mekan, zaman ve tlim {iretim
faktorlerinin ve bunlara iliskin tiim harcamalarin yarisi veya daha aziyla mal ve hizmet
tiretiminin  gergeklesebileceginin Ongorilldiigiine deginmistik. Yalin olmak, gercekten
gereksinmemiz olmayan hergeyden kurtulmak demek olduguna goére bu iiretimle ilgili

gereksiz faaliyetler olabilecegi gibi organizasyon yapisinda ve yonetim siireglerinde
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gercekten de gereksinmemiz olmayan gorevlerden ve bunlarin maliyetlerinden de

kurtulmak demektir (Ozgelikel, 1994, 5.85).

Dolayisiyla, yalin yonetim ve organizasyon kavramiyla ifade edilmek istenen,
miisterilerin istedigi kalite ve standartlara daha c¢abuk ve yeterli cevap verebilmek i¢in
organizasyon yapisinin basitlestirilmesi, gereksiz ve isletme igin katma deger yaratmayan
islemlerin ve mevkilerin elimine edilmesi ve isi yapan ile karar verenin miimkiin
oldugunca birbirine yaklagtirlmasidir. Gereksiz detaydan uzak, biirokratik engellere
takilmayan (isleri geciktirmeyen) hemen reaksiyon gosterebilecek bir yapimin kurulmasi
amaclanir. Bu sekilde yalinlifim saglanmasiyla, igletmelerde haberlesme ve karar almay:
geciktiren organizasyon kademeleri azaltilmis, karar verme ile ilgili prosediir ve talimatlar
basitlestirilmis ve biirokratik yapidan arindirilmig; miisterilerin ve pazarin isteklerine
hemen cevap verebilen, esnek, kiigiilmiis ve girisimcilik ruhu kazanmis organizasyonlar

ortaya ¢ikmis olmaktadir.

Isletmelere diinya pazarlarindaki rekabette giivence saglayan ve gelecege yonelik
pozisyon yaratan biitiinsel bir yaklasim olmasi dolayisiyla, yalin yonetimin baslangic
noktasim1  geleneksel igletme diizeninden ayrilip, pazara yonelik bir igletme
organizasyonunun yapilandirilmasi olugturmaktadir (Cesur, 1997, s.119). Tablo 2.3'de

geleneksel ve pazara yonelik isletmelerin faaliyetleri karsilastirlmigtir.

Tablo 2.3 Geleneksel ve Pazara Yonelik Isletmelerin Faaliyetleri

Geleneksel isletme Pazara Yonelik isletme

Fonksiyon iyilestirme Toplam silire¢ tzerinde yogunlagma ve
merkezi bir performans zinciri olugturma

Isi, bolimler ve imalat partileri halinde Kesintisiz bir is ve imalat akigi
gerceklestirme

Isi hizlandirmak i¢in darbogazlart giderme Bir boliimde ortaya ¢ikan bir sorunun tekrar
yagsanmayacak sekilde iyilestirilmesi

Maliyetleri diigiirmek i¢in yatirim Zaman kullanimi i¢in yatirim

Kaynak: Cesur, 1997, 5.120

Yalin yonetim, daha ¢ok &zerklige, profesyonel gelisime ve potansiyelin yaygin

lcullanimina, daha smirh yonetim pozisyonlarina, daha yalin kontrol sistemlerine, daha
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kolay iletisim siireclerine, bireysel ve girket hedeflerinin daha iyi anlagilmasina, ve yeni bir

caligma tarzina olanak tanimaktadir.

Yalin y6netim sisteminde her fonksiyonun, her pozisyonun, her sorumluluk diizeyi ve
her bolgesel birimin, igletme siireglerinin degerinin arttirilmasina ve firmanin toplam

kalitesinin iyilestirilmesine katkida bulunmasi istenmektedir (Hinterhuber, 1994, s.53).

Deger zincirine katkida bulunmayan faaliyetlerin ve birimlerin yeniden organize edilmesi

veya gerekirse elimine edilmesi, etkinligin saglanmasi1 bakimindan sart kabul edilmektedir.

2.3.2 Yaln Yénetimin [lkeleri

Bu boliimde, Taylorizm’e alternatif bir isletmecilik modeli olarak sunulan yalin
yonetimin literatiirde 6ne ¢ikan 6zellikleri incelenerek, nasil bir yaklasim icerdigi bir

bagka ifade ile, igletme anlayis1 ortaya koyulmaya calisilacaktir.

2.3.2.1 Siirekli Tyilestirme

Stirekli iyilestirme, Japonca’daki adiyla “Kaizen” yalin yonetim modeli ile 6zdes
hale gelmis, sistemin Oziinii olugturan bir ilke olarak bu konuda galisan yazarlarca

giindeme getirilmistir. Hatta Imai, yalin yonetimi anlattiga kitabina Kaizen ismini verecek

kadar, yalin yonetim sistemi ile Kaizen ilkesini 6zdeslestirmistir (Necef, 1994, s.142).

Kaizen, Japonlarn bagarilarinin ardindaki en 6nemli neden olarak kabul edilir.
Japonlar higbir seye “en iyi” demezler ve bir isi yapmanin bagka yolu olmadigim da hig bir
sekilde diiginmezler. Ciinkii her sey gelisime aciktir ve daha iyi hale getirilebilir. Iste bu,
stirekli iyilestirme felsefesinin 6ziidiir. Kaizen felsefesi, igyerinde olsun, sosyal
iliskilerimizde veya aile yasantimizda olsun, yasam tarzimizin siirekli iyilegtirilmesi

gerektigini soyler (Imai, 1994, s.3).

Kaizen’in amaci, teknolojik gelismelerle ve alinabilecek diger énlemlerle hatanin
ve israfin Onlenmesi ve kalitenin artiilmasi yoluyla maliyetlerin  disiirtilmesidir
(Ozgelikel, 1994, 5.99). Burada ulagilacak sabit bir hedef yoktur; sadece bir yonde atilmig
adimlar vardir. Tiim c¢aliganlar siirekli olarak iyilegtirmelere katilirlar; iyilestirme
yapabilmenin Ongartlari, hatalara karsi tolerans, agiklik ve emniyettir. Sonuca uyarlanma

degil, siirece uyarlanma esastir; yaraticilik, iyilestirme zincirinin mantiksal adimidir
(Necef, 1994, 5.143).




Ozgelikel’e gore Kaizen, yiiksek teknoloji firiinii makine ve ekipmanlar yada uzman
kisilerce yiiriitiilecek bir ¢alisma degil, MUDA" *min énemini kavramus, geleceginin kendi
ellerinde oldugunun bilincindeki motive edilmis ¢aliganlarla yapilabilecek giinliik ve anlik
yasam savagidir (Ozgelikel, 1994, 5.175).

Kavrakoglu da bu ilkeyi agiklarken “Hedef belirli bir standart1 tutturmak degildir,
hangi seviyede olunursa olunsun, onu daha da ileri gétiirmek igin hi¢ durmayacak bir

gelisme siireci igine girilmelidir ” demektedir (1992, s.35).

Erkut’a gore ise yalin yonetim, bir yerde baglayan, bir yerde biten bir mekanizma

degil, 6grenerek siirekli iyilestirme anlamina gelmektedir (Necef, 1994, 5.143).
2.3.2.1.1 PUKO Déngiisii

“Kaizen felsefesinin bir sistemi var mi1?”” sorusuna, Japonlar “PUKO déngiisii” diye
cevap vermektedirler. Deming déngﬁsﬁ** olarak da bilinen bu dongii, iyilestirme icin
gerceklegtirilen bir dizi faaliyettir (Sekil 2.1). Caligmalar mevcut durumun incelenmesi ve
iyilestirme plami igin veri toplanmasiyla baslar. Bu plan son halini aldiginda uygulamaya
gegilir. Bundan sonra, hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip gerceklegsmedigini gormek
iizere, uygulama kontrol edilir. Sonug¢ basariliysa, uygulama standartlagtirilir ve boylece
iyilestirmeyi desteklemek iizere yeni yontemlerden siirekli olarak yararlamlir (Imai, 1994,

s.60).

* Ziyan olan ¢aba, malzeme ve zaman: ifade eden Japon terimi

 Bu dongiiyii ilk defa istatistikei Dr.Shewhart gelistirmesine ragmen, dogru bigimde 6ziimseyerek Japonlara
aktaran kisi Dr.Deming olmustur. Dolayisiyla dongii , Deming dongiisii olarak da bilinmekiedir.
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Sekil 2.1 PUKO Dongiisii

PUKO déngiisinde Planla, bir takim istatistiksel araglart kullanarak mevcut
uygulamalardaki iyilestirmeleri veya belirlenen bir sorunun ¢6ziimil igin neyin, ne zaman,
nasil ve kimin tarafindan yapilacagim planlamak olarak belirtilmektedir. Uygula,
hazirlanan bu planin uygulamaya gegirilmesidir. Kontrol Et, plan geregince yapilan igin
sonugclarinin ya da tam iglerliginin kontrolii bir bagka deyisle, istenen iyilestirmeye ulagilip
ulagilmadigima bakilmasidir. Omlem Al ise planlanan ile gergeklesen arasindaki
farkliliklarin ortadan kaldirilmasi i¢in harekete gecilmesi ve saglanan iyilestirmenin

kurumsallastirilarak ilerleme i¢in yeni zemin olugturulmast demektir.

PUKO déngiisii bu sekilde siirekli doner. Ulagilan iyilegtirme, zaman
kaybetmeksizin standarta doniigtiiriiliir, bu kez daha ileri bir iyilestirme igin bu yeni
standartin agilmas: gerekir. Boylece Kaizen prosesi tam olarak gergeklestirilmis olur (Imai,

1994, 5.61).
2.3.2.1.2 Oneri Sistemi

Isi yapan veya isi en iyi bilen kigilerin, isleri ile ilgili iyilestirici onerilerde

bulunmalarim tesvik etmek igin getirilmis bir sistemdir.

Siirekli iyilestirmenin &nemli bir par¢asmi olugturan oneri sistemi, ¢alisanlarin
katilimlarimin ~ saglanmasinda  elzemdir. Ozellikle Japon isletmelerinde y®netim,
caliganlarin  Oneriler getirerek Kaizen’e katilmalarini  saglamak igin yogun ¢aba

harcamaktadir. Ornegin, Toyota’da oneri sistemi toplu kiiltiir anlayigin vurgulayic
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ogelerinden biri kabul edilir. 1951°de tanitilan sistemin “iyi diiglince, iyi iretim” slogani ile
baglamis oldugu belirtilmekte ve caligsanlarin beyin giiciinii kullanmanin yolu olarak

degerlendirilmektedir (Ozgelikel, 1994, 5.176).

Oneri sisteminin bir baska onemli yonii de, “uygulanan her &nerinin, mevcut
standartin gozden gegirilmesine yol agmasidi” seklinde ifade edilmektedir. Ormegin, bir
isgbrenin Onerisiyle makineye eklenen basit bir par¢a, o iggérenin daha farkli ve zamanla
daha dikkatli ¢aligmasimi saglayabilmektedir. Yeni standart kendi iradesi ile olustugu
siirece, isgdren bu standarta sahip ¢ikacak ve islemekte de istekli olacaktir (Ersen, 1997,
s.76).

Yalin yonetim yaklagiminda Kaizen ilkesinin hayata gegirilmesinin simnanmasinda
etkin 6lgiitlerden biri olarak kullanilan 6neri sayisi, nerilerin diizeyi ve getirisi su verilerle
daha iyi anlagilabilir : Japonlarmm Matsushita Elektrik adli firmalarinda 94 bin isgérén
calismaktadir. Bunlarin yilda getirdigi 6neri sayisi 4 milyon civarindadir. Toyota’da ise 57
bin ¢alisan vardir ve yaklagik 2 milyon oneri gelmektedir. 1990°da toplam 2 milyon
isgéren caligtiran 700 firmada 62 milyon Oneri getirilmistir. Bu firmalarnn yaklasik
600’tiniin 6nerilere karsilik olarak verdigi primlerin tutart 14 milyon Yen’dir. Onerilerin
uygulamaya sokulmasi sonucu bahsedilen kuruluglarin aldiklar1 nemalanma ise 480 milyar

Yen’i bulmaktadir (Necef, 1994, s.149).

Oneri sisteminde ¢alisanlarm katiliminin saglanmasi kadar 6nerilerin zamaninda
degerlendirilerek 6neri sahiplerinin bilgilendirilmesi, uygun goriilen onerilerin muhakkak
uygulamaya konularak o6neri sahiplerinin 6diillendirilmesi c¢alisanlarin motivasyonu

acisindan 6nemlidir.

Japon Insan lliskileri Birliginin verilerine gre Japon isletmelerinin 6neri sistemleri

icerisindeki ana konular sdyle siralanmaktadir (Imai, 1994, s.113) :

kiginin kendi iginde iyilestirmeler

enerji, malzeme ve diger kaynaklarin tasarrufu
calisma alaninda iyilestirmeler

makineler ve proseslerde iyilestirmeler

ofis ¢aligmasinda iyilestirmeler

¢ & © & ¢ ¢

dritin kalitesinde iyilestirmeler
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¢ yeni Urtinler igin fikirler

¢ miigteri hizmetleri ve miisteri iligkileri
2.3.2.2 Sonucun Standardizasyonu

Yalin yonetim yaklagimi gergevesinde sonucun standardizasyonu ilkesini
incelemek, iyilestirme ¢abalarinin sonucunu, nihai noktasim anlamak ve bu

uygulamalarin, Taylorist sistemdekilerden farkini anlamakta yardime: olacaktr.

Yalin yonetimde standartlagmaya biiyilkk ©6nem verildigi goriilmektedir.
“Standartlarin olmadig1 yerde iyilestirme de olamaz” goriisiinden yola ¢ikarak, herhangi
bir iyilestirme icin baglangic noktasinm, bulunulan noktayr dogru belirlemek oldugu,
bunun disinda her isgéren, her makine ve her proses i¢in tam bir dl¢tim standart1 olmasi
gerektigi soylenmektedir. Hatta her yonetici i¢in dahi tam bir 6lgtim standarti olmalidir.
Bu standartlar belirlendikten sonra ise iyilestirme gabalariyla bunlarmn agilmasi yeni
standartlarin elde edilmesi gerekmektedir. Kaizen stratejisi sonu olmayan iyilestirme
cabalarimi gerektirir, bagka bir ifadeyle bu, yiiriirlikkteki standartlara siirekli bir meydan
okumadir (Imai, 1994, 5.73).

Imai, standartlagtirma konusunu agiklarken, direkt iretim faaliyetinde bulunan bir
calisam ele almakta ve ig siirecinin standartlagtirilmasina iliskin su aciklamalar
yapmaktadir : “Makine bagindaki bir iggdrenin isi cesitli basamaklara boliinebilir :
malzemeyi tagima, makineye sokma, makineyi ¢alistirma, malzemeyi isleme, makineyi
durdurma, islenmis malzemeyi bir sonraki makineye tasima, vb. Tiéim bu iglemleri
standartlagtirmak ne miimkiindiir, ne de gereklidir. Bununla birlikte devir siiresi, ig sirast,
makine hazirlik islemi gibi 6nemli elemanlar Slgiilmeli ve standartlastirilmalidir. Mavi
yakali bir isgdrenin isinin bilyiik bir boliimii standartlagtirilmay: gerektirmemektedir,
sadece bir noktanin standartlagtirilmasi ¢ogu zaman yeterli olmaktadir” (Necef, 1994,
s.161).

Standartlagtirma siirecinin uygulamadaki isleyisi su sekilde yiirfimektedir: her
isyerinin her isci, makine ve proses i¢in kendi performans standartlari ve standart isleme
talimatlar1 vardir. Isyerinde ¢aliganlar bir problemle kargilagtiklarinda, sorun analiz edilir,
nedenleri belirlenir ve ¢oziim onerili. PUKO dongiisinde, dnerilen ¢oziim bir kez

uygulamaya konuldugunda, ikinci adim onun ne denli etkili oldugunu kontrol etmekiir.
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Onerilen ¢oziim bir iyilestirme sagliyorsa, bu iyilestirme yeni bir standart olarak

uygulanir. Bu siire¢ Sekil 2.2'de gosterilmistir.

| Problemin Tanimi l

| Sebeplerin Belirlenmesi J

| Onlemlerin Planlanmast ]

Uygula | Uygulama |
l Kontrol Eti | Sonucun Gozden Gecirilmesi ]

] Onlem Al I | Standartlagtirma |

Sekil 2.2 Sonucun Standardizasyonu
Kaynak: Imai, 1994, 5.75

Cogu kez bu yeni standart yatay olarak diger boliimlere ve tiretim birimlerine de
yayilmaktadir. Standartlagtirma bir bagka ifadeyle, iyilestirmenin getirdigi kazanimlarin
organizasyon igerisinde yayilimi olarak da tanimlanabilir (Imai, 1994, s.74).

Bu agiklamalardan anlagilabilecegi gibi, yalin yonetim anlayigina gore isgorenler,

yonetim tarafindan belirlenen standartlari gelistirmekle gorevlidirler.
2.3.2.3 Capraz Fonksiyon Yonetimi

Yalin yonetim yaklagmminda, igletmenin c¢esitli bolimleri arasinda, Taylorist
sistemdekinden farkli bir igboliimiiniin ve iligki bigiminin gelismesi gerektigi ¢esitli
yazarlar tarafindan vurgulanmaktadir. Taylorist sistemdeki, agirt diizeyde uzmanlagma ve

isboliimiiniin yerine, yalin yonetimde ¢apraz fonksiyon yonetimi veya fonksiyonlar arasi

yonetim adi verilen bir sistem onerilmektedir.

Bu sistemi agiklamak icin Ishikawa goyle bir 6mek vermektedir: Dokuma
ipliklerinde tek bagma argag, iplik olarak kalir. Ancak atk: ipligi eklenip, atki ipligi ile
argag birbirine gegtigi zaman kumag meydana gelir. Bir firma i¢in de aym durum s6z
konusudur. Argaci andiran dikey bir toplum, bir organizasyon degildir. Ancak gesitli

argaglar birbirine gectigi zaman giiglii bir organizasyon olur (Akao, 1991, 5.109).

Geleneksel isletmeler Ar-Ge, iiretim, finans, satig ve idari hizmetler gibi dikey




fonksiyonlara gore orgiitlenirler. Bu fonksiyonel organizasyonlar dahilinde sorumluluklar
paylagtirilir ve kar hedeflerine ulagilmaya g¢aligilir. Ancak yalin yonetimin hedefleri
arasinda yer alan miigteri tatmini, ¢aliganlarin egitimi, kalite giivenligi, maliyet kontroli,
teslimat kontrolii gibi hedefler ve bu alanlarda yapilacak iyilestirmeler tiim
organizasyonda yatay olarak yayilan, fonksiyonlar arasi ¢abay: gerekli kilar. Bu ¢aba da
capraz fonksiyonel takimlarca ortaya koyulur.

Capraz fonksiyonel takimlar, kalite, maliyet gibi igletmenin gesitli boltimlerinin
katilmasi gereken iglemlerini planlayip, kontrol edip, gerektiginde diizeltmelerde bulunur.

Ayrica béliimler aras1 koordinasyonu saglama gorevini iistlenirler.

Yalin yonetimle siireclere gore yapilanmig yatay bir organizasyon modeli
amaglanmir. Siireglerin ¢apraz fonksiyonlar olmast dolayisiyla etkin bir siire¢ gelistirme
capraz fonksiyon takimlarina dayamr. Bir stiregler zinciri igin fonksiyon birimlerinin tek
bagslarina bilgisi, kendilerinin direkt iletisimde oldugu ¢ok az sayidaki elemanin 6tesine
gitmez. Bu nedenle etkin bir bilgi ve yaratict diiglince paylasimi g¢apraz fonksiyon
takimlarim gerektirir (Keen ve Knapp, 1989, s.55). Bu baglamda takim c¢aligmasi
olgusunun gelistirilmesi ve mevcut 6rgiit iklimi ile biittinlestirilmesi yalin y6netimin en

onemli ¢aligma alanlarindan biridir.

Capraz fonksiyon yonetiminin saglayacagi faydalar su sekilde siralanabilir (Necef,
1994, 5.151) ;

1) Uretimle dogrudan ilgili isgdrenler ¢apraz fonksiyonel yonetim hakkinda bilinglenirler.
Bu da siiregler ve boliimler arasinda daha iyi iletigim kurulmasina yol agar. Ayni

zamanda caliganlar arasindaki sosyal iligkiler geligir.
2) Astlarin 6neri ve tavsiye sunmalari kolaylagir.
3) Ust yonetimin stratejik etkinliklerinin kapsami genisler.
4) Yetki devrini yaygmlagtirir.

Capraz fonksiyonel yonetimde, biitiin ¢alisanlara bir sonraki prosesin miigteri
olarak kabul edilmesi gerektigi anlatilmak zorundadir. Bir onceki her prosesin, onu

izleyen prosese hizmet etmeyi Sgrenmesi ve onu bir rakip olarak gérmemesi anlayisinin,
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bu yonetim ilkesinin temelini tegkil ettigi vurgulanmaktadir. Béylece is kalitesi kadar
iirlin kalitesinde de bagari saglanabilecegi belirtilmektedir. Capraz fonksiyon yonetiminin,
isletmeye agiklik getirecegi, bilgi tekelini ve boliimlerin birbirlerinden bilgi saklamasim
Onleyecegi ileri stirilmektedir. Boylece isletmenin ortak bir dile kavusacagina
deginilmektedir. Proseslerin birbirini miisteri olarak kabul edecegi bu orgiitlenmede,
yoneticilerin de iggorenleri miisteri olarak kabul etmeleri ve onlara bu anlayisla hizmet

vermeye c¢alismalari 6nerilmektedir (Necef, 1994, s.151).

Capraz fonksiyon yonetimiyle ilgili yaygmn olarak kullanilan bir bagka terim
“boliimler arasi duvarlari yikin” terimidir. Bununla anlatilmak istenen, boliimler arasinda

etkin bir iletisim ve isbirligi ortaminm kurulmasidir (Imai, 1994, s.58).

Ancak Imai’nin kitabinda belirttigi cografi uzakliklar dahi, iletisim araglarinn
gelismisgligine ragmen ¢apraz fonksiyon yonetiminin hayata gecirilmesinde engel teskil
edebilir. Bunun, yalin yonetim yaklagiminin uygulanmasinda aktif rol alan yoneticilerce

dikkate alinmasi zorunludur.
2.3.2.4 Miisteri Odaklilik

Yalin yonetimin bu ilkesine gore, Taylorist uygulamalarda gorillen miisteri istek
ve ihtiyaclarinin gozardi edilmesi olgusu, yalin yonetimde yerini miisteri tarafindan
yonlendirilme ilkesine birakmigtir. Ancak burada énemli bir nokta, miisteri kavraminin
sadece iiretilen mal veya hizmeti satin alan kisi ve kurumlar olarak tamimlanan dig
miigterilerle stmrl olmayip, ayn1 zamanda 6rgiit i¢i ¢alisanlart ifade eden “i¢ miisteri”leri

de kapsadigidir.

Ic miisteri kavrami, daha acik bir ifade ile, 6rgiitte ¢alisan herkesin ve her birimin
birbirlerinin miigterisi oldugu mantigi, toplam kalite yonetiminde oldugu gibi yalin
yonetim yaklagiminda da igletmenin etkinliginin iyilestirilmesi agisindan son derece

6nemlidir.

Dis miigteri profili ise, giin gegtikce daha da ivmelenerek biiyiiyen liberal yasam
tarzi ile beraber degistirmigtir. Segen, aragtiran, en uygun fiyata en kalitelisini almak i¢in

ugras veren bir mugteri profili ortaya ¢ikmistir.

Bésenberg’e gore, "Miisteri, isletmenin iiretebilecegi en iyi seyi satin almaktadir.
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Miigteri ile tiiketicinin aym anlama geldigi eski sistem yoktur. Keskinlegen rekabet
kosullari altinda miisteri tercihlerinin tespiti biiylik 6nem tasimaktadir. Miigteri, firma i¢i
bir unsur olarak degerlendirilmelidir. Isletme igindeki tiim faaliyetler miisterilere yonelik
olmalidir. Miisteri tatmini 6lgiilebilir ve planlanabilir. Miisteriler tiiketici olarak degil,
insan olarak degerlendirilmelidir" (Necef, 1994, s.158).

Rekabetin yikiciligi karsisinda, fiyat avantaji kadar miisterinin istegini
karsilayacak, farkliigi yaratacak stratejiler énem kazanmaktadir. Isletmeler rekabet
baskis1 karsisinda "yaptigmi satan" olmaktan ¢ikip, "satilabileni yapan" hale
gelmektedirler. "Satilabilen" mal veya hizmet ise, miisterinin istedigidir, miigteri

tatminini saglayandir.

Miisterinin  sesinin firmada duyulup dinlenmesi, mevcut ve gelecekteki
beklentilerinin tiretime ve mamiil tasarimina entegre edilmesi,
miigterinin degisen konumunun gostergesi olacaktir. Ancak tiim c¢aligmalarin tamamen
miigteri isteklerine gore yonlendirilmesiyle miisteri tatmini saglanacagi gibi, bu yonde

atilan adimlarla esnek bir organizasyon yapisina ulagmak miimkiindiir.

Calisanlarm miigteri tatmini dogrultusunda motive olmalarinin, onlarin ancak
miigteri tercihleri ve gikayetleri konusunda siirekli bilgilendirilmeleriyle miimkiin
olabilecegi ileri siiriilmektedir. Bunun igin geri-bildirim sisteminin etkin islemesi yani
isletmenin miigteri tercihleri ve mamiil kalitesi konusunda, miisterileriyle siirekli bir
iletisim i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Geri-bildirim sistemi, ¢alisanlarn {iretim siirecine
iliskin bilgilerinin artmasina ve kendi rollerinin bilincine varmalarina katkida bulunur

(Necef, 1994, 5.159).

Ozetleyecek olursak, yalin yénetimde i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaglarini en etkin
ve hizli bicimde tiim 6rgiite yansitacak, miigteri adina diisiinecek, miisterinin ihtiyaglarini

miigteriden de iyi bilen bir yonetim anlayisi hakimdir.
2.3.2.5 Insan Unsuru

Seri iiretimden yalin tretime ve Taylorist felsefenin uygulandigt yonetim

modellerinden yalin yoOnetime gecis siirecinde, insana bakig acgisinin da degistigi

goriilmektedir.
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Is boliimiine, uzmanlagmaya ve planlama sorumluluklarimin merkezilesmesine
dayali geleneksel ortamlar, giiniimiizin esnek ve hizla defisen kosullarma yamit
veremedikleri gibi, calisanlarin is tatmininin azalmasma, dolayisiyla verimin de

diismesine neden olmaktadirlar.

Isletmeler igin ¢alisanlar artik yap denileni yapan, yapma denileni yapmayan
unsurlar olmaktan ¢ikip, diigtinen, fikirler gelistiren, oneriler getiren, kararlara katilan,
caligtirdifi makine ve arag-gerecin bakim sorumlulugunu istlenen, hatta herhangi bir
aksaklik sezdiginde tiim hatt1 durdurma yetkisine sahip olan bireyler haline déniigmiigtiir.
Bir baska ifade ile, ¢alisanlarin sadece fiziki gii¢lerinden yararlanilmasi, diistincelerinin
simirlandirilmas:  yaklasim ve uygulamalari, arttk yerini ¢alisanlarin  zihinsel
faaliyetlerinden yararlanmaya ¢alisan ve onlarin diisiincelerini yaratici gii¢ olarak kabul

eden uygulamalara birakmustir (Ureten, 1996, 5.7).

Yalin yonetim yaklagiminda, her tiirlii kalite standartinin tutturulmasinda temel
oneme sahip olan seyin, insan kalitesi oldugu vurgulanmaktadir (Imai, 1994, s.41). Insan
kalitesi saglandig takdirde, isletmenin tiim birim ve fonksiyonlariyla ilgili deger katic
faaliyetleri de otomatik olarak gelistirilebilecektir.

Fransiz antropolog Claude Lévi-Strauss, Japonya’daki 1983 Uluslararas:
Verimlilik Sempozyumu’nda yaptigi konugmasinda su ifadelere yer vermistir : “Daha iyi
sistemleri iiretebilmek igin, toplumlar daba fazla iiriin tiretmek yerine, kaliteli insanlar,
bagka bir deyisle, bu sistemleri iiretecek yetenekte insanlar iiretmeye yonelmelidir” (Imai,

1994, 5.42).

Insan faktoriine verilen degerin, bir igletmenin genel yonetim politikalar:
cercevesinde belirlendigini diisiinecek olursak, yalin yonetim sistemi gergevesinde takim
calismasi, yatay iletigim, siirekli egitim, siirekli iyilestirme, yatay organizasyon
kavramlari, bu yonetim anlayisinin “6nce insan” yani “birey kalite”sinde diigiimlendigini

gostermektedir.

Kavrakoglu’na gore insan kalitesini yiikseltmenin yolu, hem ige doniik hem temel
egitim verilmesinden, doniigiimlii i3 ve is zenginlestirmenin birlikte uygulanmasi ile
kisilerin yetkin ve yetenekli hale getirilmesinden ge¢mektedir. Daha biiyiik sorumluluk

almay1 6ngdren bir anlayis, organizasyona egemen hale gelmelidir (Necef, 1994, 5.159).
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Ozetle, bir isletmenin performansinin iyilestirilmesinde en 6nemli ve tayin edici
faktor insandir. Rekabet ve kaliteli iiretim, iyi egitilmis, sirketle 6zdeslesmis, katilimei,

yaratict ve siirekliligi olan bir iggtictinii gerektirir.
2.4 YALIN URETIM/YONETIM YAKLASIMINA YONELTILEN ELESTIRILER

Bazi yazarlar yalin iiretim/yonetim tekniklerini y6énetimin kontrol fonksiyonunun iyi
planlanmis bir sekli olarak vurgulamaktadirlar. Bu elestiri ile ilgili olarak Avustralya’da
metal endiistrisinde yapilan bir ¢aligmanin sonucunda, yalin yonetim gibi yeni modellerin
uygulanmaya baglanmasindaki temel giidiiniin, yonetime ig hiz1 tizerindeki kontroliinii

arttirma olanag1 vermesi oldugu sonucuna varilmistir (Shadur ve Bamber, 1994, 5.347).

Yalin iiretim/yOnetime yoneltilen bir diger elestiri ise bu sistemin ¢aliganlar {izerinde
agir1 baski ve gerilim yarattifi dogrultusundadir. Hatta bu sebeple sistemi stresle yonetim
seklinde elestiren yazarlar da vardir (Womack, Jones ve Roos, 1990, s.103). Uretim
birimlerinde sistematik olarak tampon stoklarinin kaldirilmasi,  sistemin dagilma
noktasina (break point) yakin galismasi sonucunu dogurur. Ustelik tam zamaninda tiretim
mantigiyla iiretimi yiiriitme ¢abalari, birimlerde belli bir diizeyin tutturulmasini gerektirir.
Gerek iiretimde gerekse yonetimde yalin olmanin etkileri, calisanlarin 6lgiilen amaglar
karsisinda daha uzun, siki ve tutarli ¢aligmalari, lriinlerin, hizmetlerin ve siireglerin
stirekli iyilestirmelerine katkida bulunmalaridir. Bu durumun, ¢alisanlarin, isin hiziyla

ilgili gerilim ve stres yagamalarina neden oldugu belirtilmektedir (Skorstad, 1994, s.440).

Yalin yonetimi savunan yazarlar ise bu elestiriyi "Yalin organizasyonlar, sistemin
ihtiyag olmayan gevsekliklerinin kaldirilmasi dolayisiyla yalindir, fakat aym zamanda
iscilere ¢alisma ortamlarini kontrol edebilecek hiinerleri kazandirmak ve sistemi daha iyi
bir sekilde isleyecek hale getirmek i¢in devamli miicadeleyi gerektirir. Dolayisiyla

yaratici bir gerilim soz konusudur " seklinde cevaplandirmaktadirlar.

Bir diger elestiri ise iiretimde neo-zanaatkarlik modeliyle ortaya koyulmugtur. Bu
iiretim modeli Volvo’nun Isve¢’teki Uduvella tesislerinde uygulanmakta olan modeldir
(Womack, Jones ve Roos, 1990, 5.103). Isci ekiplerinin kiigiik aligma hiicrelerinde bir
iiriinle boyadan monteye kadar ilgilenmeleri esasina dayanir. Ekipler siiratlerini kendileri
ayarlayip, ekip icinde isleri istedikleri gibi devredebilmektediler. Bu sistemin taraftarlari

neo-zanaatkarligin yalin iiretimden ¢ok daha insanca bir ¢alisma ortami sagladifini ve
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yalin iiretimin ulagtig1 diizeyde bir verimlilige ulagmanin miimkiin oldugunu savunurlar.

Yalin {iretimi neo-zanaatkarlik modeliyle elestirenlere neo-zanaatkalik modelinin
elegtirisiyle cevap verilmektedir. Buna gore, "Neo-zanaatkarlik modeli, yalin tiretime
karsi gelistirilen bir model olmasina ragmen, bir anlamda el sanatc¢iligi devrine geri
doniigii ifade ettiginden yalin tretimden ¢ok elestiri almaktadir. Ayrica sistemin
uygulandigt Uduvella tesislerinin tiretkenlikte yalin tiretim tesislerinden ¢ok daha

gerilerde kaldig1 verilerle kanitlanmagtir " (Womack, Jones ve Roos, 1994, 5.104).

Berggren ise yalin iiretimin imalat prosesi i¢in nihai en iyi yontem olamayacagini
sOylemektedir. Yalin iiretimi esnek miktarli tiretim olarak gormek, kitle tiretiminin anti-
tezi olarak gormekten daha uygundur. Yalin iiretimin kiigiik parti igin uygunlugu
kanitlanamamustir. Bu sistem arastirmaya dayanan ve sermaye yogun imalat sektorleri

icin uygun olmayabilir (Shadur ve Bamber, 1994, 5.349).

Yalin iiretimin stoksuz caligma ilkesi, mal stoklarimin yerine isgiiciiniin tampon
olarak kullanilmasi seklinde algilanabilir. Ciink{i hi¢ bir emniyet payi olmadan sistemi
caligtirmak, tlim calisanlarin azami ¢abalarini gerektirir. Dolayisiyla hem y6netimin hem
de ¢alisanlarm karsihkl yiikiimliilikklerinin farkinda olmalari zorunludur. Isgiiciiniin
beceri seviyesinin yiiksek tutulmasi, calisanlarin siireclerin iyilestirilmesine goniillii
katilimlarimin saglandigi bir "uzlagma" kiiltiirliniin yaratilmasi, yalin iiretim/ySnetim
sisteminin avantajlarinin stirdiiriilmesi bakimindan gereklidir (Training & Development,

1995, 5.26).

Oten yandan, pek ¢ok elestiri yalin tiretim isyerini modern anlamdaki az maas verilip
uzun saatler ve kotii sartlarda iggorenleri caligtiran yerler olarak portrelemektedir. Bu
igyerlerinde Taylorizm uygulamasinin ¢aliganlarin kendileri tarafindan gerceklestirildigi,
bu nedenle de yalin is orgiitlerinin temelde super-Taylorist olduklan iddia edilmektedir

(Skorstad, 1994; Papahristodoulou, 1994)
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UCUNCU BOLUM
YALIN YONETIM YAKLASIMININ TEMEL UNSURLARI

VE YONETIM SURECLERI

3.1 TEMEL UNSURLAR

Bu bolimde yalin yonetim yaklagimini daha anlagilir bir gekilde ortaya koyabilmek
i¢in temel unsurlari olan organizasyon yapisi, yonetim felsefesi, igletme kiltiirii ve sorun

cozme yaklagimlari incelenecektir.
3.1.1 Organizasyon Yapisi

Artan izl rekabet ortaminda, bilgi ¢aginda bilgi islemek durumunda olan isletmeler
i¢in klasik 6rgiit yapisinin esnek olmayan, hiyerarsik, miisteriye uzak ve caliganina bir makine
goziiyle bakan 6zellikleri, isletmelerin ¢ikmaza girmesi sonucunu dogurmaktadir. Isletmeler
artik bir “yapisal degisim” zorunlulugu ile karg1 kargiyadirlar. Yalin yonetim yaklagimimin ve
stirekli gelisme felsefesinin dogal bir gereksinimi olan yatay organizasyon yapisi da bu

zorunlulugu karsilayan model olarak goriilmektedir.
3.1.1.1 Hiyerarsik Orgiitlenme

Taylorist yonetim anlayigina gore sekillenen hiyerarsik ve fonksiyonel organizasyon
yapilari, gelistirildigi dénemin hizli biiylime ortamina uygundu. Sirket biiylime gereksinimi
duydugunda, piramidin alt kisimlarina daha fazla isgéren yerlestirilmekte, ardindan da

yonetim katmanlari doldurulmaktaydi.

Bu tiir organizasyon yapisi, kontrol ve planlama agilarindan da gok iglevseldi. Isler
Taylor’un 6nerdigi gsekilde pargalara boliindiigiinden denetgiler, iggorenlerin siirekli ve
gerektigi sekilde calismalarimi saglayabiliyorlardi. Caliganlar ise bilgi ve becerilerini ve
yaraticiliklarim ortaya koymalart engellenen, kati ig tanimlart dahilinde ¢aligan makineler

olarak algilanmaktaydilar.
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Kisacasi, klasik o6rgiit yapilarinda, tiim yetki ve sorumlulugun amirlerde toplanmasi
sonucunda, yap denileni yapan, yapma denileni yapmayan calisanlarla dolu, isi bdlme

mantigiyla hareket edilmesi nedeniyle biitiinliigii ka¢iran bir yap: ortaya ¢ikmistir.

Adam Smith’in igboliimii ve uzmanlagma y6niinde attigi temele oturtulan hiyerarsik
orgiitler, bilimsel yonetim kuram ve uygulamalari, son iki yiizyil boyunca isletmelerin gorev
ve fonksiyonlar etrafinda yapilanmalarina neden olmugstur. Dar uzmanlik alanlari iginde
kaybolan isgorenler ve yalmzca kendi amaglarini gergeklestirmeye ¢alisan fonksiyonel kisim
ve boliimler, ¢cogu kez miigterilerine en iyi degeri sunmada yetersiz kalmiglardir (Dicle ve

Dicle, 1997, s.8).
3.1.1.2 Matriks Orgiitlenme

Fonksiyonel yapilanmanin artan sorunlarmi gidermek amaciyla, yapisal analiz
yaklasgiminin da etkisiyle isletmelerde matriks Orgiit yapilari, bu isleyisi diizeltmek {izere

yayginlagmuasgtir.

Matriks yap1 anlayist incelendiginde, degisik yeteneklere sahip ve degisik
fonksiyonlardan sorumlu ¢alisanlarin, gegici bir birlesmeyle bir proje kapsaminda bir araya
getirildigi goriilmektedir. Proje bitiminde, ¢aliganlarin eski islerine geri donmesi
gerekmektedir. Bu yapidaki 6zellik uyarinca caliganlar, proje yoneticisi ve kendi yoneticileri
olmak {izere iki yoneticiye rapor verirler; iist yometiciler ikili emir zincirini yonetmek

durumundadirlar.

Matriks ve projelere dayali orgiitlenmeyle orgiitlere, fikirlerin ¢apraz iletigim, proje
yoneticilerinin degerlendirilmesi, proje iizerinde hizh karar verme, paranin ve zamannin iyi
kullanimi, gereksiz personeli tagima zorunda kalmama, esneklik, amaglara odaklanma, tasarim

ve geligtirme zamanim kisaltma gibi katkilarin saglandigi belirtilmektedir (Capan, 1995, s.7).

Bu arti degerlere karsilik, matriks yapimn zayifliklart ise goyle siralanmaktadir
(Capan, 1995, s.7).

e Fonksiyonel personelin projeye katilmamasi
e Performans degerlemede yasanan giigliikler

e Projeden kaynaklanan g¢eligkiler
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o Iletisimin zayiflig

e Kaynaklarm yarig

o Isgiicii azalmasi

o Giigle ilgili ¢eligkiler

e Calisanlar arasi birlik ve biitiinliglin eksikligi

e ki amire rapor vermenin ¢alisanlarda yarattig1 celiski ve karisikliklar.

Matriks organizasyon modeli Taylor modelini gelistiren ancak miikemmellestirmede
yetersiz kalan bir yaklagim olmugtur. Hiper rekabet ortamlar i¢in yeterli hiz, esneklik ve yeni
buluslar yapip onlar1 uygulamaya koyma becerilerinin, matriks orgiitlenme modelinde zor
geligtirilebilecegi belirtilmektedir (Babiiroglu, 1995, s.238). Bu nedenle tam anlamiyla miisteri
tatminini hedefleyen igletmeler, daha smirli yOnetim pozisyonlarina, daha kolay iletisim

stireglerine ve daha yalin kontrol sistemlerine yonelmislerdir (Ozevren, 1997, s.89).
3.1.1.3 Yatay Orgiitlenme

Matriks organizasyon ile esnemeye baglayan fonksiyonel ve hiyerargik 6rgiitlenmenin
yonetim piramidi, belirtilen gelismelere bagli olarak basiklagarak tersine donmiistiir. Sekil

3.1’de doniigiim gosterilmigtir.

Misteriler (Hizmet)

f

Veri
ve s i
Bilgi Aylik Ucretli ve Saat
Tepe Ucretli Personel Destek
Y Onetim
Orta Kademe Bilgi
Orta Kademe Yonetim
Y 6netim
) Tepe
Aylik Ucretli ve Saat Yonetim
Ucretl: Personel
Talimatlar

Sekil 3.1 Klasik Organizasyon Modelinin Déniigiini
Kaynak: Kavrakoglu,1992, s.59
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Bunu saglamanin etkin ara¢larindan biri yetki ve sorumluluk dagitimidir. Béylece yetki
tabanda olusturulmaya baslanir. Degisim silirecinin = bu  goriintiisii, yOnetimde
merkeziyeteilikten ademi-merkeziyetcilige dogru bir egilim yoniindedir. Yonetim tarzinda
ulasilan bu nokta, fonksiyonlara dayali dikey Oorgiitlenmeden siire¢lere dayali yatay
orgiitlenmeye yani yalin yonetime varstic (Kurouiiziim, 1995, s.7). Sekil 3.2°de yatay

orgiitlenme modeli gosterilmistir.

Sekil 3.2 Yatay Orgiitlenme
Kaynak: Babiiroglu, 1995, 5.239 ve Kuruiiziim, 1992, 5.7’den adapte edilmigtir.

Sekilden de goriilecegi gibi, yatay ana siiregler seklinde bir 6rgiitlenme s6z konusudur.
Stire¢ sorumlusu (bir takim olabilir), ana siireg performansint idare eder. Cok islevli yetki
giiclendirilmis takimlar, kademelerin azaltilmasini ve sifir hiyerarsiye hazirligt miimkiin kilar.

Takim hedefleri siire¢ sonunda elde edilecek temel performans hedeflerine baglidir.

Yalin yénetimde igletmenin misyon ve amaglari arasinda oncelikle miigteri odakli
olma, miigteriye en iyi hizmeti saglama ve miisterinin istek ve gereksinimlerine uygun mal ve
hizmet tiretme sayilmaktadir. Bu tiir amaglarin gerceklestirilmesi, geleneksel fonksiyonlarin ve

bu fonksiyonlar1 olugturan faaliyet gruplarmin siirecler seklinde tasarlanmasini ve siirekli
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olarak gelistirilmesini gerektirmektedir. Boyle bir yaklasim, dogaldir ki, isletmelerdeki
geleneksel igb6lumi, asirt uzmanlagsma ve fonksiyonel yapilanma bigimlerinin gegerliligine

golge diigtirmektedir.

Yatay orgiitlenmede, 6rgiit ve yonetim yapilari siirecler etrafinda olusturulmakta ve
her siirecin, miisterilere miimkiin olabilecek en iyi degerin sunulmasina olanak saglayabilecek
sekilde tasarlanmasi ve yOnetilmesi yoluna gidilmektedir. Bu tiir bir yap1 sorumlu ekip ve
yoneticilere siireclerde gerekli degisiklikleri hizli ve siirekli yapma olanagi saglamaktadir
(Dicle ve Dicle, 1997, s.8). Bu sekilde iiriin ve teknolojide pazarin gerektirdigi degisikliklere
hizla cevap verebilecek siireclere sahip olundugundan, rekabette istiinlik de

saglanabilmektedir.

Miigteri taleplerine kars1 daha duyarli ve esnek olabilmek, bireysellegen 6rgiit birimleri
ile miimkiin olabilmektedir. Organizasyonlarin yalinlagmasinin ve hiyerarsi basamaklarinin

ortadan kalkmasinin giindeme getirdigi bir diger olgu da “ sifir hiyerarsi” anlayigidir.

Sifir hiyerarsi kavram olarak daha ¢ok bir ideali temsil etmektedir. Organizasyon
yapisint hiyerarsik a¢idan farkli kademeler yerine kiigiik ve kendi i¢inde yeterli ve aym
diizeydeki gruplardan olusan bir yapi olarak gormektedir. Sifir hiyerargide mevki otoritesine
dayanan hiyerarsik farklilik yerine bilgi ve yetenek temeline dayandirilan farkliliklar 6n plana
¢ikar. Kendi kendine yoneten takimlara dayanan bu organizasyon yapisinin temel 6zelligi, her

grubun kii¢iik bir igletme gibi davranmasidir (Kogel, 1995, 5.275).

Yalin yonetimde sifir hiyerarsi anlayisinin uygulanmasiyla, miisterilerin ve pazarin
isteklerine cevap verebilen, esnek, kiiciilmiis, girisimcilik ruhu kazanmig, daha katilimcr ve

seffaf organizasyonlar ortaya ¢ikar.

Yatay orgiitlenme siirecinde, personel istihdamini veya ig siireglerinin sayisini azaltma
anlamindaki kiiclilme (downsizing) ve igletmelerin kendi faaliyetlerini sahip olduklari temel
yeteneklerle smirlayarak, diger biitiin isletmecilik faaliyetlerini bu konularda kendilerinden
daha fazla 6z yetenege sahip isletmelere birakmalari anlamina gelen dig kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) uygulamalari organizasyonun yalinlagtirilmasinda isletmelerce

bagvurulan uygulamalardir.
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3.1.2 Yonetim Felsefesi

Giintimiizde ¢alisanlar basit birer makine iglevi géren eleman olmak yerine, ¢aligtiklar
isletmenin yonetiminde s6z sahibi olmak istemektedirler. Kendilerini ilgilendiren her tiirli
kararin gériisiilmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip, diisiincelerini 6zgiirce ifade

etmeyi ve ¢esitli konularda fikirlerinin sorulmasini talep etmektedirler (Eren, 1993, s.315).

Yoneticilerin bu tutum degisikliginin en 6nemli sebebi, kiiltiir diizeyi ve bilgi seviyesi
gittikce yiikselen kigilerin, bagkalari tarafindan yonetilen bir arag olmak istememeleridir.
Bugiin, yonetme giici sermaye sahipligi {izerine kurulmamaktadir. Giiniimiiz y6neticileri i¢in
basarinin yolunun, bilgi cagmin gerektirdigi hizli degigimlerle basa ¢ikmak oldugu
s6ylenebilir. Bu degisimlere uyum g6z 6niine alindiginda, klasik yénetim tarzinin daha uzun
stire pratik ve yeterli olamayacag1 anlagilmaktadir (Dogan, 1997, s.49). Artik kisilerin gruplar
halinde ¢alismak ve bilgiyi paylasarak ortak kararlar almak ihtiyaci duydugu su giinlerde,
takimlara ve siireglere dayill yatay bir 6rgiitlenme modelini giindeme getiren yalin yonetim
felsefesi, hiyerarsi basamaklarimin kaldirilarak, caligsanlarin  yonetime katilmalarini
ongormektedir. Hatta sifir hiyerarsi anlayisi dogrultusunda igi konusunda Oneriler getiren,
yaraticitligim1  kullanan, her konuda egitilmis ¢alisanlara yetki gii¢clendirilmesiyle, karar alma
yetkisinin c¢aliganlara devredilmesi ve bu sekilde daha esnek, dinamik, ¢evreye hizli uyum
saglayabilen isletmeler yaratmak hedeflenmektedir. Isi yapan ile karar alan miimkiin
oldugunca birbirine yaklagtirildiginda, karar alma ve iletisim de hizlandirilmig olur. Bu tir bir

yaklagimin ti¢ 6nemli amaca hizmet edecegi soylenebilir (Eren, 1993, 5.315).

o Orgiitiin alt kademelerinde yer alan calisanlarin, isletme politikasi ve yonetimi
konusundaki kararlara katilmalari,

e Kararlara katilan veya kendi kararlarini kendileri alan ¢alisanlarin psikolojik
benlik gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavugmalari,

e Yonetici ile ¢alisanlar arasinda bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek, Grgiitiin
daha gercekei ve ekonomik karar verme olanaklarina, bir diger ifade ile, yonetsel

etkinlik ve verimlilige ulagtirilmasidir.

Yalin yonetim sisteminde, y6netim uyumludur ve stratejik yonetim yeteneklerini

gelistirmigtir. Ciinkii hiyerargik bildirim ve karar yollar kisaltilmig, degigebilir gorev ve
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kararlar ilgili birimlere birakilmugtir. Isletmeye yonelik tiim kararlarda istler kadar astlar da
s6z sahibidirler. Takim g¢aligmasina dayali bir orgiitlenme s6z konusu oldugundan, grup
basarisi bireysel bagaridan dnce gelir. Boliimler arasi karsilastirma yerine, yardimlagma ve
simdiye kadar uygulanan yontem olan “merkezi karar, ademi merkezi ylirlitme” prensibi
yerine “ademi merkeziyet¢i karar, merkezi koordinasyon” prensibi ile agik bir iletisime olanak
saglanir (Cesur, 1997, 5.128).

Stire¢ bazinda orgiitlenen isletmelerde tiim iletigim ve kararlar, fonksiyon ya da {iriin
yerine siireclere dayali olacagmdan, siire¢ yaklasimi isletmede kokli bir kiiltiirel degisimi
gerektirmektedir. Eskiden farkli fonksiyonel birimlerde ¢alisan ve farkli egitim ve degerlere
sahip birgok eleman, yeni yapilanmada stiregler etrafinda olusturulan ekipler iginde bir arada
calismak, birlikte karar vermek ve sorumluluklari ekip olarak paylagsmak durumundadir (Dicle
ve Dicle, 1997, s.8).

Bu tiir bir yapi, iist kademe yoneticiler acgisindan da Onemli degisiklikleri
gerektirmektedir. Geleneksel fonksiyonel yapida her iist kademe yonetici kendi uzmanlik alani
icinde planlar yapmak, kararlar vermekle yiikiimludir. Oysa siirece dayali yatay
orgiitlenmelerde, siiregler fonksiyonel sinirlart agacagi ve ekip calismasimi gerektirecegi i¢in,
yoneticiler bilgi, beceri ve yeteneklerini ¢esitli alanlarda gelistirmek zorunda kalmaktadirlar.
Béyle bir yapi iginde yonetici, emir ve karar verici olmaktan ¢ok, bir yol gosterici, ekibe
yardimei ve igleri kolaylagtiric1 bir rol {istlenmek durumundadir. Bu nedenle, yalin yonetimde
yoneticilerin gorev ve sorumluluklarinda eskiden beri aligagelen belirginlik yerini, esneklik ve

belirsizliklere birakmaktadir (Dicle ve Dicle, 1997. s.8).

Yalin yonetim modeliyle yo6neticilerin bagariya ulagmasi igin su fakt6rlere 6nem

vermeleri gerekmektedir (Hinterhuber ve Krauthammer, 1994, 5.24):

e Astlarmn secimi, idaresi ve gelistirilmesi

e  Gruplarin olugturulmasi ve yonetim

e Astlar arasindaki anlagmazliklarin ¢6ziimii

e Daha vyiiksek diizeyde tartismanin ve daha diisik diizeyde hakimiyetin
bulundugu ortamlarda yonetim

e Stratejik yonetim yeteneklerinin gelistirilmesi
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3.1.3 Isletme Kiiltiirii

Yalin yonetimi sisteminin hayata gegirilmesinde tim g¢alisanlarin ortak bir anlayig
etrafinda toplanmalarini saglayacak, paylagilan degerler yaratacak bir isletme kiiltiiriintin
olusturulmasi gerekmektedir. Bunun nedeni, giderek isletmelerin uzun dénemli bagarilarinda

homojen ve paylagilan bir kiiltiiriin temel faktor olarak goriilmesidir (Erdem, 1996, s.27).

Isbirligi ortami ve isletme kiiltiirii olusturma Kaizen programlarinin dolayisiyla yalin
yonetimin ayrilmaz bir parcasi kabul edilmektedir. Kaizen’in genelde tek 6n sart1 vardir:
calisanlarin katilimini saglamak ve degisime karsi direncin iistesinden gelmek. Bunu bagarmak

icin gerekli olanlar (Imai, 1994, 5.217):

Endiistri iligkilerini gelistirici siirekli caba gosterilmesi,

Calisanlarin egitim ve 6gretimine 6nem verilmesi,

Calisanlar arasinda resmi olmayan liderlerin yetistirilmesi,

Kalite kontrol ¢emberleri gibi kiigiik grup faaliyetlerinin olugturulmast,

Kaizen ¢alismalarinin desteklenmesi ve onurlandirilmas,

A

Calisma yerinin c¢aligsanlarin yagam hedeflerini gergeklestirebilecegi yer olmasi igin
bilingli gayret gdsterilmesi,

7. Alisma alanina sosyal yoniin miimkiin oldugu kadar pratik sekilde kazandirilmasi,

8. Amirlerin calisanlarla daha iyi iletisim kurmalar1 ve daha iyi kigisel temaslarda
bulunmalarini saglayacak bigimde egitilmeleri,

9. Caligma alaninda disiplinin saglanmasidir.
Bu ilkelerin uygulanmasiyla yalin yonetimin hayata gecirilebilecegi ifade edilmektedir.

Isletme kiiltiirti olgusunun agiklanmasinda caliganlar arasi iligkilerin  niteligi
belirleyicidir. Ekonomik ve sosyal hayatin biitiinlesmesi, iligkilerin niteligini de degistirmekte,
isyerinden ayr1 diglinmeyi gerektirmekte, gittikge sikilasan baglar yaratmaktadir. Bugiiniin
caliganlar1 ekipler halinde calismak ve bilgiyi paylagarak ortak kararlar almak ihtiyaci
icindedirler. Bu ihtiyacin ger¢eklesmesi, dolayisiyla ¢aliganlar arasindaki iligkilerin
giiclenmesi, hiyerarsik 6rgiitlerde pek sik rastlanmayan bir uyumun ve kiiltiirtin yaratilmasim

saglamaktadir.
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Boyle bir kiiltiiriin yaratilmasinin 6n sarti istihdam siirekliligidir. Necef’e gore (1994,
s.145), bir isletmenin i¢inde siirekli olarak eleman giris ¢ikig1 varsa, orada kiiltiir yaratmak
zordur. Kiiltlir, makinelerle, bilangolarla degil, insanlarla ilgilidir, istihdamin siirekliligini

gerektirir.

Bir isletme kiiltiirti yaratilmadan, ¢alisanlarin ortak, paylagilan degerler gergevesinde
uyumlu bir ortamda ¢aligmalar1 saglanmadan, yalin yonetimin tam anlamiyla uygulamaya

konulamayacagi cogu yazarlarca kabul edilen bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
3.1.4 Sorun Cozme Ydéntemleri

Yalin yonetim sisteminde kaynaklarin etkin kullanimi, ¢alisanlarin kargilagtiklar
sorunlara sistematik ¢6ziim Onerileri getirmelerini saglamak ve yer aldiklar siiregleri
gelistirme faaliyetlerinde bulanabilmelerine yardimer olmak igin bazi yontemler
onerilmektedir. Bu yontemler, 6zellikle kalite gemberleri gibi, isletmelerdeki sorun ¢dzme ve
stireg iyilestirme gruplarimin sik¢a bagvurduklart araclardir. Bahsedilen yontemlerden
uygulamada en yaygm olarak kullanilan birkagim kisaca incelemek konunun anlagilmasina

katki saglayacaktir.
3.1.4.1 PUKO Déngiisii

Stirekli iyilestirme ana bashigi altinda inceledigimiz PUKO doéngiisii yaygin olarak

kullanilan bir sorun ¢6zme ve siireg iyilestirme yontemidir.

PUKO, “planla, uygula, kontrol et ve onlem al” anlamina gelmektedir. Bu déngiiye
gore, c¢aligmalar, mevcut durumun incelenmesini ve iyilestirme igin veri toplanmasiyla
baglamaktadir. Bu plan son halini aldiginda, uygulamaya gegilmektedir. Bundan sonra,
hedeflenen iyilestirmenin ger¢eklesip gerceklesmedigini gérmek iizere, uygulama kontrol
edilmekte, sonu¢ bagarih ise uygulama standartlagtinlmakta ve béylece iyilestirmeyi

desteklemek iizere yeni yontemlerden stirekli olarak yararlanilmaktadir (Necef, 1994, s.156).

PUKO doéngiisii, hem isletmenin biitiiniinde hem de her iyilestirmede uygulanabilecek

bir yontem olarak onerilmektedir.
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3.1.4.2 Is Etiidii

Is etiidii, geligme imkani saglamak i¢in belirli bir olay1 ya da faaliyeti ekonomiklik ve
etkenlik bakimindan etkileyen biitiin fakt6rleri, sistematik bir bi¢imde aragtirmayi amaglayan
ve insan g¢alismasim genis kapsamda inceleyen, verimliligi arttirmaya yonelik tekniklerin

bltinudir.

Is etiidii, Sekil 3.3’de goriilecegi gibi etiidii ve is 6lglimii tekniklerini kapsar ve nihai

amacini verimliligini arttirmak olugturur.

fs Etiidii
Metod Ettidii Is Olgiimii
Metod gelistirme Isin standart
ve ~ zamanini hesaplama
standartlagtirma
I ] |
Verimlilik Artisi

Sekil 3.3 Is Etiidiiniin Temel Faaliyetleri ve Nihai Amac
Kaynak: Kuruiiziim,1992. 5.33

Sekilden goriilecegi gibi, ig etiidiiniin temel faaliyetlerinden biri olan metod etiidii, bir
isin yapilisim kolaylagtirmada daha basit ve daha etkin yontemlerin gelistirilip uygulanmasi ve
maliyetlerin diigiiriilmesi i¢in mevcut ve onerilen ¢alisma bigimlerinin sistematik olarak
kaydedilmesi ve elestirel olarak incelenmesidir. Bu ¢aligmalar, siire¢ ve iglemlerin, yerlesim
planlarinin, fabrika ve ekipman tasarimlarmin iyilestirilmesi, insan ¢abalarmin ve
yorgunlugunun, kullanilan malzeme miktarnin azaltilmasi ve daha iyi ¢aligma kosullarmin

geligtirilmesi i¢in kullanilir (Prokopenko, 1995, 5.150)

Is ol¢iimii yontemi ise nitelikli bir isgdrenin, tanimlanmig bir performans diizeyinde,
belirli bir performans diizeyinde, belirli bir igi basarabilmesi igin gerekli zamanin

saptanmasina yoneliktir, Bir ig siirecinde yer alan her iglem ve igle ilgili zaman standartlarmin
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belirlenmesiyle faydali isin yapilmadigy, etkili olmayan zamamn arastirilmasina, azaltilmasina

ve sonug olarak ortadan kaldirilmasina yardimci olunur (Prokopenko, 1995, 5.154).
3.1.4.3 Pareto Analizi

Pareto Analizi, sorun ¢ozme ve Onleme amaciyla, acil temel nedenlerin
belirlenmesinde etkili bir karar verme teknigi olarak isletmelerde verimlilik, kalite kontrol,
giivenlik, enerji tasarrufu, stok analizi, pazarlama, satig analizi, ve diger her tiirlii konunun

iyilestirilmesinde yogun olarak bagvurulan yontemlerdendir (Prokopenko, 1995, s.160).

Italyan sosyolog Pareto, kendi ismiyle amlan prensibini éncelikle ekonomik konulara
uygulamigtir. Pareto analizi literatlirde “80-20 metodu” veya “ABC analizi” olarak da
bilinmektedir. Pareto’ya gére degerin veya maliyetin yaklasik %801, elemanlarin %20’sinden
kaynaklanmaktadir (Ertiick, 1995, s.25). Ormegin, satislann %80°i elemanlarm %20’si

tarafindan yapilir ya da hurdanin %80’ine iggérenlerin %20°si neden olur gibi.

Pareto semasi, belirlenen problemlerin veya nedenlerin 6nemlilik derecelerini gosteren
bir bar veya siitun grafik seklindedir. Bu semay1 kurmaktaki amag, dikkati hayati faktorlere
odaklamaktir. Pareto semasi, hangi problemin 6ncelikle ele alinacagina dair karar vermede,
problemlerin temel nedenlerini belirlemede, zaman iginde performansta meydana gelen

degigimleri gostermede kullanilir.

Bunu bir 6rnekle aciklayalim. Bir sigorta sirketinin 400 miigterisinden gelen sikayetleri
degerlendirdigini diigiinelim. Sikdyetlerin 183 tiniin (%46) sigorta miktar1 ve cinsi ile ilgili net
olmayan bilgiden, 121’nin (%30) verilen hizmetteki gecikmelerden ve geri kalan 84’{iniin
(%24) de diger altt nedenden kaynaklandigi belirlenmistir. Bu nedenlerin dagilimlan $ekil

3.4’de gosterilmistir.
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Pare to Semasi

Sikayet Sayisi

Sikayet Nedenleri

Sekil 3.4 Pareto Semasi Ornegi
Kaynak: Keen&Knapp, 1989, s.153

Bu semadan da goriilecegi gibi sigorta miktar1 ve cinsi ile ilgili net olmayan
bilgilendirme sikayetlerin en 6nemli nedenidir. Bu da iyilestirmeye nereden baslamak

gerektigini gostermektedir.

Giinlilk yagantimizda ikinci derece Onemli olarak kabul edilecek birgok ayrintiyla
ugrasarak, gercekten iizerinde durulmasi gereken konulari gézardi ederiz. Halbuki Pareto
analizi onceliklerin belirlenmesine yardimci bir yontem olarak verimliligin ve etkinligin

arttirilmasina katki saglar.
3.1.4.4 Neden - Sonug¢ Analizi

Neden - sonug analizi veya gemasi, Pareto analizi ile ortaya konulan 6nemli nedenlerin
aragtirilmasinda kullanilan gorsel bir aragtir. Sema, belirlenen sorunlar iizerine etkili olan
nedenler arasindaki iligkiyi tammlamaya ve gostermeye yardimci olur. Bu sekilde sorunlar
daha sistematik bir gekilde c¢oziilebilir. Neden-sonug¢ analizine, geligtiricisi olan Japon
Profesor Kaoru Ishikawa’nin ismi verildiginden Ishikawa analizi veya gekil olarak benzedigi

icin “balik kilgigt semast” da denilmektedir (Exrtiirk, 1995, 5.26).




79

Analizde sorun sonugtur. Sekil 3.5’de goriilecegi gibi, sorun sagdaki kutunun igine

yazilir. Sorun belirlenip, semada gosterildikten sonra bu soruna neden olabilecek temel

nedenler gosterilir. Temel nedenlerin 5 faktérden kaynaklandigt dugtiniiliir. Bunlar; malzeme,

miktar, metod, igglicii ve denetimdir.

|

|
Malzeme Makine
Nedenler
Nedenler
- Sorun(sonug)

Nedenler
Metod isgiicii Denetim

Sekil 3.5 Neden-Sonug¢ Semast

Temel nedenlerin ardindan, alt nedenler ve onlarin da alt nedenleri bulunarak sebepler
dallandirilir. Sorunun ¢6ziimiinde en fazla etkili oldugu diisiiniilen neden veya nedenler
¢cOziim icin ele alinir.

Neden-sonug analizi ile sorunlarin nedenleri aragtirilmakta ve soz konusu probleme
neden olabilecek asil faktdrler ortaya cikarilmaya ¢aligilmaktadir. Bu analiz esnasinda gok sik

bagvurulan yéntemlerden biri de beyin firtinasidir.

3.1.4.5 Beyin Furtinasi
Daha 6nce deginildigi gibi isletme igindeki sorunlarin nedenlerinin ve ¢oziimlerinin

ortaya konulmasinda ve degerlendirilmesinde beyin firtinasi yontemine bagvurulmaktadir.
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Basit bir anlatimla, beyin firtinasi fikir tiretimini 6zendirir. Amaci, yeni diigiinceler ve
¢oziimler olusturmak i¢in belli sayida (ideal olarak 6-12 arasinda) kigiden olugan bir grubun
yaratici kapasitelerinden yararlanmaktir (Furnham ve Yazdanpanahi, 1995).

Beyin firtinasi, grup iiyelerinin tiimiiniin o anki kendiliginden olugan fikri katkilarim
iceren bir ¢6zme teknigidir. Herhangi bir konu tizerinde grup iyelerinin fikirlerini
cekinmeden, rahatga ortaya koyduklar: bir tartigma toplantisidir.

Tipik bir beyin firtinasi seansinda bir grup insan, rahat ve neseli bir ortamda bir araya
gelerek, bir grup lideri bagkanliginda belirlenen bir sorun iizerinde ve belirli bir siirede

miimkiin oldugunca fazla sayida fikir iiretmeye calisir. Seansta iiretilen fikirler hakkinda

higbir elestiriye izin verilmez ve tiim alternatif fikirler daha sonraki tartigma ve analiz
safhasinda ele alinmak iizere kaydedilir. Katilimeilardan fikirden fikir tiretmeleri ve en akla
gelmeyecek fikirleri bile ifade etmeleri beklenir. Daha sonra bu fikirler degerlendirme
safthasinda oylanir. En ¢ok begenilen, soruna ¢dziim olabilecek fikirler belirlenir.

Bu yontem, bedenen ¢alisan isgérenlerin ayni zamanda fikir ig¢isi haline gelmelerine
ortam hazirlamaktadir. Béyle bir faaliyet, ¢aligan kisinin yaptigi isten daha fazla tatmin hissi
duymasina ve isine daha fazla baglanmisina neden olacaktir.

Bu lasimda iizerinde durulun Is etiidii, Pareto analizi, Neden-sonu¢ analizi, Beyin
firtinas1 gibi teknikler, igletmelerde sorunlarin tanimlanip ¢6ziimlenmesinde ve siireglerin

iyilegtirilmesinde son derece katki saglayacagi teknikler olarak kullanilmaktadir.
3.2.YONETIM SURECLERI

Bu béliimde yalin yonetim sisteminin yontem siireglerini olugturan iletigim, takim

calismas, liderlik, egitim ve yetki giiclendirme konulari incelenecektir.

3.2.1 Mletigim

[letisim bir bilgi alma ve aktarma siirecidir. En genis anlamdaki tamrmuyla bilgi
paylagma etkinligidir. Ancak iletigsimi yalmzca haber ve ileti aligverigi olarak degil, goriisler,
olgular ve verilerin iletimi ve paylagimini da igeren bireysel ve ortak etkinlikler olarak
disiinmek daha dogru olur.

[letigim, canlilarin varliklari idame ettirmeleri icin gerekli bir siire¢ oldugu gibi,
isletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri, 6rgiitlerin etkinligi ve yoneticilerin bagari i¢in de

vazgecilmez bir unsurdur.
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Giintimiizde isletmelerin degisen g¢evre kogullarina uyum saglayabilmelerinde, artan
rekabet kosullarina direnebilmelerinde ve kiiresellesen diinya pazarlarinda ayakta
kalabilmelerinde iletisimin énemi gittikce artmaktadir. Ozellikle pek cok isletmede gagdas
yonetim felsefesinin entegrasyonunda iletisimin islevleri ¢ok yonli genislemektedir. Diger
bir ifade ile, enformasyon sistemindeki gelismeler iletigimin operasyonel yoniinii etkilerken,
katilim, paylagsma, sinerji yaratma ve igletme kiiltliriinii giiglendirme gibi ¢agin
motivasyonunu simgeleyen uygulamalar iletigimin islevsel-duygusal ve sembolik boyutunu

derinlegtirmistir (Erdem, 1996, s.118).

Saglikli iletisim, uyumlu c¢aligma iklimiyle stirekli etkilesim igindedir. Caliga

atmosferindeki uyum iletisim i¢in vazgecilmez olurken, olusan atmosfer ise kisiler ve

boliimler aras1 saygi ve giiveni arttirarak, saglikli iletisimi besleyen bir kaynak sifat1 kazanir.

Her diizeyde acik bir iletisim ve etkili bir igbirligi, isletmenin rekabet giictinii arttiracaktir.

Bu durum, ¢alisanlarin ilgili, motive edilmis ve esnek oluslar1 ile kendini gosterir.

Hiyerarsik orgiitlenmelerdeki hiyerarsik diizen alt diizeylerde bilgi yaratimini
saglayacak esneklikte degildir. Bu yilizden klasik organizasyon ve yonetim sekillerinde

yukaridan asagiya ve agagidan yukari iletisimin tipik &zellikleri goriilmektedir. Bu tiir

iletisim modellerinde yukaridan asagiya talimatlar génderirken, asagidan yukariya da yerine

getirilen iglerin sonuglan aktarilmaktadir. Sekil 3.6’da iletigim gekilleri gosterilmistir.

yukaridan agagi agagidan yukari

yatay

Sekil 3.6 Tletisim Sekilleri
Kaynak: Celebi, 1996, s.182

Hiyerarsik orgiitlenmelerde degisik bélumlerde ¢aligan kigilerin, birbirleriyle
iletisimini ve etkilesimini smirlayan goriinmeyen duvarlar s6z konusudur. Boliim hedefleri
cogu zaman diger bolimler dikkate alimmadan, celigki yaratilabilecegi diigiiniilmeden

koyulmaktadir. Ornegin satigin arttirilmasi, finans durumu ve iiretim dikkate almmadan
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gosterilen bir hedef olabilir. Boliimler ve pozisyonlar arasi iletigim kanallarinin ¢ok uzun
olugu, direkt iletisimin ger¢eklesmesini engeller. Bu da hem zaman hem kaynak israfina,

yanlig anlamalara ve hayal kirikliklarina neden olur (Chung,1994,5.24). Sekil 3.7°de de

goriilecegi gibi bir hiyerarsik orgiitlenmede, iletigim kanallarinda génderilen orijinal bilginin

sadece %20’si besinci sorumluluk diizeyine ulasabilmektedir.

100%

60%

50%

40%

30%

20%

Sekil 3.7 Hiyerarsik Kademelerde Bilginin Kaybi
Kaynak:Hinterhuber.1994,s.55

Drucker’in da belirttigi gibi, organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi ve
verinin saglikli bir gekilde yukari kademelere ulagmasi ihtimalini yart yariya azaltmakta ve

iletisim kanallarinda 6nemli 6l¢iide engel yaratmaktadir (Kogel, 1995, 5.275).

Taylorist organizasyon yapisi ve yonetim tarzina alternatif olarak gelistiren yalin
organizasyon ve yonetim felsefesinde iletigim siirecini mitkemmellestirme ¢abalarn elzemdir.
Ongoriilen temel iletisim sekli ise yatay iletisimdir. Her ne kadar yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya iletisim sekillerinden yararlanilsa da, iletisim {iggeninin diger boyutunu
olugturan yatay iletigim, ig milkemmelligine ulagilmasinda ve yalin ydnetimde basari i¢in

gereklidir.

Klasik yonetimlerden kalan béliimler arasi duvarlar, boliimiin kendi menfaatlerini

isletme menfaatlerinden tistiin gérme egilimleri, saglikli engellerdir. Hiyerarsi basamaklariin
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azaltilarak organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi arasindaki mesafenin
kisaltilmasi, takim ¢aligmalarimin yayginlagtirilmasi yatay iletisimin saglanmasi i¢in atilacak
adimlarin baginda gelir. Yatay iletisim is mitkemmelliginin vazgegilmez 6gelerinden biri olan
tam katilimin saglanmasi i¢in gereklidir. Saglikl yatay iletisim ile elde edilecek yararlar soyle
siralanabilir (Celebi 1996, s.180-187);

-Orgiit amaglarinin fonksiyonel amaglara iistiinliik saglamast,

-I¢ miisteri isteklerinin belirlenmesi,

-Benzer islerin farkli fonksiyonlarda tekrarlanmasinin engellenmesi,
-Gri bolgelerin ortada kaldirilarak sorumluklarm agiklig: kavusturulmasi

-Karar alma stirecinin hizlanmasi

Yatay iletisim hem yazili hem de s6zlii olarak degisik sekillerde yapilabilmektedir. Yazili
iletigim sekillerinden;
- Mektuplar, Yazili hatirlatmalar, Raporlar, E-Posta
- Kurum yaymlari
-[lan tahtasi, posterler
- El kitaplari
-Yillik etkinlik raporlar: kullanilabilir.
Sozlii iletisim sekilleri olarak ise;
-Komite Toplantilari, Konferanslar, Boliimlerarasi esgiidiimii Toplantilari
- Telefon Goriismeleri ve Kurum i¢i Haberlesme

- Sosyal ve Sendikal Etkinlikler, yatay iletisimi gii¢lendirmek igin kullanilabilir.

Calisanlar vyatay iletisim s6z konusu oldugunda, daha yiiksek diizeyde inisiyatif ve
Ozerklik sahibi olacaklarindan ¢alisma hayatindan elde edecekleri tatmin artabilir. Ayrica
capraz fonksiyonel takimlarin kullanimi, 6rgiit i¢inde yiiksek diizeyde isbirligine yol agabilir.
Yenilikeilige giiclii vurgu, rakiplerinden bir adim 6ne ge¢mesine neden olacak fikirleri ortaya

cikarabilir.

Ozetleyecek olursak yalm yonetim, yetkisi giiclendirilmis takimlarm ve gesitli is
siireclerinin birbirlerine yatay ve agik bir iletigim sistemi ¢ergevesinde baglandigi bir ag

yapilanmasina dayanmaktadir.
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3.2.2 Takum Cahgmasi

Takim c¢alismasi, yalin yonetim yaklagimin temel siire¢lerinden biridir. Taylorist
sistemde iglerin, ¢alisanlar tarafindan bireysel olarak gerceklestirilmesi s6z konusudur. Ayrica
herkesin ne isi, nasil, hangi siirede yapacagi da belirlenmistir. Yalin yOnetimde ise
disiplinleraras1 ¢aligmanin 6n plana ¢iktigi, isletmenin bir¢ok fonksiyonunun takimlar
tarafindan yiiriitiilmesini 6ngéren bir ¢aligma sekli onerilmektedir. Bir bagka ifade ile, yalin

yonetimde bireysel ¢aligma yerini takim galigmasina birakmistir.

Yalin yonetim sisteminin belirgin y6netim tarzi, stirekli iyilestirmeyi amaglayan
katilime1 yonetimdir. Caliganlarin siirekli iyilestirme faaliyetlerine katilimlarini saglamanin
yolu da, isletme icerisinde takim caligmalarinin gergeklestirilmesinden gecmektedir. Ciinkii
takim ¢aligmasinin anlami, yetkinin paylagilmasi ve karar verme siire¢lerinde takim iiyelerinin
katilime1 konumda olmasidir. Yalin yonetimde 6diillendirme de takim bagarisina dayali olarak
yapilir. Istenilen sey, tek tek iiyelerin performansinin basit aritmetik toplamindan ¢ok takimin
sinerjik etki denilen ek performansindan yararlanarak 2+2=5 esitligini saglamaktir. Ciinkii

“hi¢ kimse miikemmel degildir, ama bir takim miikemmel olabilir” diisiincesi gegerlidir.

Takim c¢aligmasi bireysel kapasite ve Ozelliklerin uyumlu kombinasyonudur ve yalin
iretim/yonetim yaklagimlarinin uygulanmasinda vazgecilmez unsur olarak goriilmektedir
(Ohno, 1996, 5.67)

Takim ¢alismasimn yararlar su sekilde siralanabilir (Imai, 1994, 5.99; Necef, 1994, 5.146):

-Takim tiyeleri rollerini daha iyi paylasir ve koordine eder.

-Caliganlar yeni bilgi ve beceriler kazanir ve igbirligine déniik yaklagimlar gelistirir.

-Takim kendi giiciine dayanir ve sorunlarin ¢éziimiinii yonetime birakmadan kendisi tistlenir.
-Farkl kusaktan c¢aliganlar arasinda oldugu kadar, caligan-yonetim arasinda da iletigim artar.
-Calisan-yonetim iligkileri biiyiik 6l¢iide iyilesme gosterir.

-Takim, tek tek kigilere gore daha biitiinsel diigiiniir.

-Kisa vadede verimlilik ve hata paylarim dengeler.

-Bagansizliklarda grup psikolojisi kigisel sorunlari tolere eder.

-Kigisel ¢ikarlari grup ¢ikarlaria bagimli hale getirir.
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-Béliimlenmis ve tekrarlanan igleri yerine is siirecinin tamaminda sorumlu olunmasi nedeniyle
is verimi saglar.

-Yaraticilig1 ve motivasyonu artirir.

Takim ¢alismasinin yalin y6netimin temel kavramlarindan biri olarak, hem hizmet hem
de mal iiretiminde uygulanabilecek bir ¢aligma big¢imi oldugu belirtilmektedir. Yalin yonetim
sistemini agiklarken {izerinde 6zellikle durulmasi gereken takim c¢aligmalarn ise kalite

cemberleri ve kendini y6neten takimladir.

3.2.2.1 Kalite Cemberleri

Kalite ¢cemberlerinin JUSE (Japon Bilimadamlari ve Miihendisleri Birligi) tarafindan
yayinlanan tamimina goére, kalite ¢emberleri; iyelerinin calistifn yerde kalite kontrol
faaliyetlerini goniillii olarak gerceklestiren ve igini slirekli olarak isletme ¢apindaki kalite
kontrol programi, 6zgelisim, karsilikli geligim, isyerindeki akisin kontrolii ve iyilestirmenin
parcasi olarak yiiriiten kiigiik bir gruptur (Imai, 1994, s.102). Bir lider ve 5-6 ilyeden olugan
kalite cemberleri tiim ¢aliganlara agiktir. Goniillii katilimin esas oldugu ¢emberlerin ¢alisma
konular1 is giivenligi, kalite, verimlilik, maliyet gibi tiretim ve iiretim yerini ilgilendiren
konular olabilecegi gibi, idari ve hizmete doniik konulari da i¢erecek genisliktedir (Pekdemir,

1994, 5.65).
Kalite cemberlerinin temel amaglari:

e Isletmenin gelismesine katkida bulunmak,

e Grup ortami ve ¢aligmasi yaratmalk,

o Caligsanlarin yeteneklerini ortaya ¢ikarmalk, bilgi ve tecriibelerinden yararlanmak,

o Hatalari azaltmak, maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi ylikseltmek,

e Calisanlarin kararlara katilimini saglamak ve

o Problem c¢oézme yetenegini gelistirmektir (Ozgelikel, 1994, 5.169; Pekdemir, 1994,
5.58).

Daha 6zet bir anlatimla, ¢alisanlarin beyin giiciiniin toplu olarak kullanilmasi yoluyla,
Pareto Analizi, Beyin Firtinasi gibi sorun ¢6zme ve veri toplama tekniklerini kullanarak,

calisma yagamuina iligkin problemlerin ¢oziimiinii ve siirekli gelismeyi saglamay1 hedefler.
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Kalite ¢emberleri, isletme ¢apinda herkese kalite ve diger konularda sorumluluk veren
genis bir aktivite alanidir. Bu, herkesi egitim ve gayret yoluyla gerceklestirilebilen, su yiiziine
cikmamis bir potansiyel olarak gorme felsefesinden kaynaklanmustir. “Bireyin ilerlemesi,

isletmenin ilerlemesine imkan verir” goriisii kabul edilir (Ozgelikel, 1994, 5.169).

Japonya’daki uygulamalarda, kalite gemberlerinin iyilestirmeye yonelik kolektif bir grup
Onerileri sistemi oldugu diisiiniiliir. Bu nedenle, Kaizen ilkelerinin hayata gecirilmesinde

cemberlerin rolii ok énemlidir (Imai, 1994, s.15).

Kalite ¢cemberleri kendine 6zgii prensip ve kosullar olan, en nemlisi ise; pazarlanabilen
gercek bir yonetim teknolojisi olarak, kisa stirede ¢ok sayida yonetici ve girisimcinin ilgisi
cekmistir ve bu ilgi devam etmektedir. Kalite gemberlerinin yaygin kullaniminin nedenlerini

soyle siralayabiliriz:

o Kalite c¢emberleri yaklagimi, igletmelerde c¢alisan Kkigileri takim g¢aligmasina
yoneltmekte, c¢alisanlar tek tek bagaramadiklari bir ¢ok isi bu yolla ¢dziime
kavusturmaktadirlar

o Kalite gemberleri, insan unsuru ile istatistigi birlestiren bir yontemdir. Bu ydntemde,
caligma esnasinda istatistiki tekniklerden yararlamlmakta ve olaylar bilimsel bir
sekilde ele alinmaktadir.

e Kalite gemberleri yeni ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina firsat veren bir yontemdir.

e Kalite cemberleri esasen ¢aliganlarin yonetime katilimlarinin degisik bir uygulamasidir.

e Kalite gemberleri gember iiyelerinin kendilerini geligtirmelerine de yardimei olan bir
yontemdir.

o Kalite cemberleri géniilliiliik esasina dayandigindan, demokratik bir yonetim bigimine
de uygun bir yaklagimdir.

o Kalite cemberleri yoluyla, isletmeler maddi olarak biiyiik kazanglar elde etmekte, bunun
yaninda ¢aligan kigilerde, sorumluluk duygusunun gelismesi, devamsizliklarin

azalmasi, is disiplini gibi yonlerden gelismeler kaydedilmektedir.

Kalite gemberlerinin hizli geligiminin bir diger nedeni de, son yillarda artan “calisma
yasaminin insancillagtirilmas1” yoniindeki arayislara ¢éziim getirebilme c¢abalaridir. Kalite

cemberleri felsefesinin, ¢alisan insamn her seyden 6nce diigtinmek, oneri getirmek, goriislerini



87

aciklamak ve biinyesindeki sonsuz geligebilme imkanlarim degerlendirmek i¢in var oldugunu

kabul ettigi, amacinin da bdyle bir ortami ¢aliganlara saglayabilmek oldugu ifade edilmektedir.

Ulkemizde de 1980°1i yillardan itibaren uygulanmaya baslanan kalite ¢emberleri
faaliyetlerinin, istenen diizeyde olmadigi ancak uygulayan isletmelerin bagarili sonuglar aldigi

sOylenebilir.

Kalite ¢emberleri ¢alisanlarin zihinsel emeklerine ve aktif ¢abalarma gerek duyulan,

yalin yonetimin 6nemli bir unsuru olarak degerlendirilmektedir (Necef,1994,s.150).

Yalin yonetim baghigi altinda isletmelerin, son yillarda takim ¢alismalariyla ilgili olarak
uygulamaya koyma gabast igerisinde olduklari bir diger 6nemli kavram, kendini yoneten takim

caligmalaridir. Simdi bu konuyu incelemeye ¢alisalim.
3.2.2.2 Kendini Yéneten Takimlar (KYT)

Kendini yénetim takimlar, katilime1 ve yatay organizasyon yapilarinin ana birimi olarak
belirlenmistir (Babiiroglu, 1995, s.240). Su sekilde tanimlanabilir: “Kendini yoneten takimlar
karar almada &nemli dlgiide bagimsiz olan, davraniglarini ve sonuglarini kendi kendilerinin

kontrol etmesi beklenen gruplardir” (Wellins, Byham ve Wilson, 1991, s.3).

Hem iiyeler hem de takim bazinda verilmesi gereken kararlar vardir ve karar verme
sorumlulugu en hizl karar gerektiren, yerinden karar ilkesine dayanir. Kendini yonetimden

anladigimiz, karar alma yetkisi sorumlulugunun ilgili takima verilmesidir.

KYT, takim calismasimn en ileri boyutudur. Isin 6rgiitlenme ve yerine getirilme geklini
degistirmektedir. Bu tiir bir takim yaklagimi, ¢ogu isletmenin alisik oldugu is yapma bi¢iminde
altiist oluslara yol agabilirler. Kat1 emir-komuta zincirine sahip otokratik bir organizasyonun,
calisma ekipleri yaratmadan énce yapmasi gereken birgok on calisma olacagi sOylenebilir.

Ama katilimer yonetim 6zelliklerine aligkin bir igletme igin de ayni sey gegerlidir.

Kendini yoneten takimlarin kullanilmasiyla igi yapan insanlarin tam katiliminm
saglandig1 bir ¢aligma sisteminin amaglandigi sdylenmektedir. Ancak ¢aliganlarin katilimi yeni
bir sey degildir. Takim ¢aligmasi olgusu zaten katilimer yonetim anlayisinin bir sonucudur.
Bununla birlikte kendini yoneten takimlar kendilerini diger takimlardan ayrina bazi ayirt edici

ozellikleri sahiptir (Wellins, Byham ve Wilson,1991, s.3-4). Bunlar;
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e Genellikle belirli bir siireci meydana getiren mal veya hizmeti {iretmekten sorumlu,
stirekli beraber ¢aligan kigilerden olugan gruplardir.

e Takimlar ¢esitli yonetim ve liderlik fonksiyonlarimi yerine getirmek {iizere yetki
giiclendirilirler.

e Kendi is siireglerini planlar, kontrol eder ve gelistirirler.

e Kendi amaglarini belirler ve grup olarak performanslarini degerlendirirler

o Takimlar olgunlastik¢a, programlama, ise alma isten ¢ikarma, egitim, aksakliklar
giderme, basim, materyal ismarlama gibi denetim ve destek sorumluluklarim da
ustlenir.

e Takimlar denetleme isini ve bazi durumlarda yonetim gorevlerini tistlendiginden dolayi,
organizasyon yatay ve bi¢imsel olmayan bir yap1 alincaya kadar yonetim kademelerinin

sayist azalir.

Pek cok yazar kendini yOneten takumlarin organizasyon ilkelerini, bir futbol oyununun
ilkelerine benzetmektedir. Buna gore, futbol takim1 sahaya basarili olmak i¢in ¢ikar ve mutlaka
bir rakiple doksan dakika kazanmak ic¢in miicadele eder. Doksan dakika bir is giiciine
benzetilebilir. Oyun esnasinda tiim yoneticiler ve teknik destek elemanlar1 saha kenarindadir.
Onlarin sahaya girmeleri sakatlik gibi bazi ¢ok 6zel durumla disinda diisiiniilemez. Oyun
kurallar1 iginde teknik direktoriin sadece bir kez miidahale yapma, iki kez oyuncu degistirme
hakki vardir. Bu da, yonetimin sinirli miidahalesine giizel bir 6rnektir. Oyun sirasinda sahadaki
oyuncular daha evvelden iizerinde ¢alistirilmig olduklar strateji ve oyun diizeni iginde hareket
etmeye caligirlar. Bu hazirhigi teknik direktor ve takimi yapar. Oyun basladigi andan itibaren,
oyuncular sahada kendini yoneten bir takim gibi davranir (Babiiroglu, 1995, 5.241).

Sahada ast-iist ayrimi yoktur. Tiim oyuncular statii agisindan esittir. Kaptan, hakemle
iliskilerde takimin sozciiliigiinii yapar, ancak bir amir degildir. Her oyuncudan becerileri
dogrultusunda belirli 6zel gérevler beklenir. Goérevler, futboldaki terimleriyle savunma, orta
saha, forvet gibi pozisyonlar (boliimler) arasinda duvarlar yoktur. Bir forvet savunma
yapabilecegi gibi, bir savunma oyuncusu da gol atabilir. Oyunun akgim okuyarak bu karar
kendisi verir. Oyuncularin kabiliyetleri dogal olarak esit degildir ama her oyuncunun bir
seviyede ¢ok becerili olmasi beklenir. Cok beceriklilik ilkesi, sahanin gereken her yerinde islev
bollugu yaratir. Oyuncular savunma, orta saha ve forvet diye bir statik diizen iginde maga
baslasalar da, oyunun akigi icerisinde her oyuncu, her alanda oynayarak birden ¢ok islevi

yerine getirir (Babiiroglu, 1995, s.241).
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3.2.3 Yetki Giiglendirme ( Empowerment)

Yetki devri konusu yonetimin dogusundan beri hep giindemde kalmug, yetki devrinin ne
oldugu, ne kadar yetkinin devredilmesinin uygun oldugu yéneticiye ve astlara kazandirdiklar

ve kaybettirdikleri tartigma konusu olmustur.

Klasik organizasyon ve yoOnetim modelinde, Taylorist felsefenin iiriinii, yetkinin
dagitilmasi yerine yoneticilerde toplanmasim dngéren merkeziyetgi bir yonetim tarzi hakimdir.
Bu modelde ¢alisanlar, daraltilmis yetki ve sorumluluk bazinda iglerini yapmaktaditlar.
Hiyerarsik kademede bulunduklari pozisyona gore iglerin yapilmasi ve yiiriitiilmesi igin

ustlerinden talimat alirken, astlarina talimat vermektedirler.

Yalin organizasyon ve yonetim felsefesinde ise, igletmedeki gereksiz is ve kademelerin
ortadan kaldirilarak, geriye kalanlarin devamli bir akis diizenine konmast ve s6z konusu
etkinlikle ilgili isgiiciiniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar bi¢iminde yeniden organize edilerek

isletmelerin gelisebilecegi ongoriiliir (Womack ve Jones, 1994, 5.94).

Yalin ydnetim, ¢ok daha fazla profesyonel yeteneklerin 6grenilmesini ve bunlarm kat1 bir
hiyerarsiden ziyade yaratict bir sgekilde, bir takim atmosferi iginde uygulanmasini
gerektirmektedir (Womack ve Jones, 1994, s.94). Yalin organizasyon i¢inde problemleri ¢dzen
ve yaptiklari isi sahiplenen kisiler tam yetki ile donatilmahdir. Isi yapan kisi o konuda en fazla
ve en anlamli bilgiye ve yetkinlige sahip olandir. Bu nedenle, esasen tiim yetkiler isleri bizzat

yapanlarda olmalidir (Kavrakoglu, 1992, s.62).

Yalin y6netim ve organizasyonlarda sahip olunan yetki devri anlayisi, yetki giiclendirme
(empowerment) kavramiyla ifade edilir. Yetki giiclendirme, yardimlagma, paylagma, yetistirme
ve ekip ¢alismasi yoluyla kigilerin karar verme yetkilerini arttirma ve kapasitelerini geligtirme

stirecidir (Luthans, 1995, s.39).

Geleneksel yonetim anlayislarinin hakim oldugu igletmelerde uygulanan yetki devrinde,
bir amirin astina kendine ait olan herhangi bir konudaki yetkiyi belirli sartlar altinda kendi

istegiyle devretmesi, gerektiginde tekrar geri almasi s6z konusudur.
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Yetki giiclendirmenin temelinde ise igi fiilen yapan kiginin yaptig: isle ilgili tiim kararlar
verebilmesi ve bunun i¢in yetistirilmesi vardir. Isi fiilen yapan ve yiiriiten kisi veya takim,
miisteri ile yakinlig1 veya isi en iyi bilen olmast dolayisiyla dogru kararlar1 vermede etkin
olacaktir (Kogel, 1995, s. 271).

Yetki gii¢lendirmeyi, yetkinin devri uygulamasindan ayiran iki 6nemli 6zelliginden
bahsedilebilir. Bunlardan ilki; yetki giiclendirmede g¢aliganlarin yaraticiliklarini kullanmak
tizere tegvik edilmeleridir. “Sadece yapin” slogani bu maddenin hayata gegirilmesinde yaygin
olarak kullanilmaktadir. Ikincisi ise, calisanlara sadece otoritenin degil aym zamanda
kaynaklarin da aktarilmasidir. Bu sekilde karar alimmasma ve kararlarin uygulanmasinin

izlenmesine olanak tamnir (Luthans, 1995, 5.40).

Yetki giiclendirmeyle beraber, ¢aliganlara artik kural kitaplarinin sinirlari dahilinde degil,
kendi inisiyatiflerinde hareket edecekleri soylenmektedir. Eskisine tamamuyla ters bir ¢aligma
felsefesi oldugundan, calisanlarin gerek donamim bakimindan gerekse manevi olarak
desteklenmeleri gerekir. Aksi halde g¢aliganlarin gidecek yeri ve kimsesi olmayan serbest
birakilmig kolelerden farki kalmaz.

Yalin iiretim ve yonetim uygulamayan firmalarin yetki giiglendirmeye ornek olarak
gosterilebilecek bir uygulama, yalin iretim konusunu islerken degindigimiz otonomasyon
uygulamasidir. Yalin iiretimin temel prensiplerinden birini olusturan ve Toyota tiretim
sisteminin bag mimar1 Taiichi Ohno tarafindan ortaya koyulan bu prensibe gore, iiretim
biriminde her isgdren iiretimde hata gordiiginde ya da isini dofru bigimde
gergeklestiremediginde iiretim bandim1 veya makineyi durdurma yetkisine sahiptir. Bunun
anlami {iriinde herhangi bir hata s6z konusu oldugunda sistemde aninda miidahalenin
gerceklesmesi, hatanin reel zaman iginde diizeltilmesidir (Ohno, 1996, 5.43). Ormegin yalin
iiretimin uygulanmakta oldugu ToyotaSa’da her iiretim eleman, kalite, beceri, par¢a, bakim
gibi konularda ¢ikan problemlere aninda miidahale yetki ve sorumluluguna sahiptir (Ohno,

1996, 5.199).

Yalin yonetimde yetki giiglendirmenin bir bagka onemli Ornegi, kendini yoneten
takimlardir. Kendini yoneten takimlarm, isletme faaliyetlerinin; birbirinden bagimsiz, kiigiik

birer isletme olarak tanimlanan takimlarca yiiriitiilmesi anlamina geldigi takim g¢aligmasi



91

konusu islenirken belirtilmigti. Burada tekrar vurgulanmak istenen, kendini yoneten takimlarda
hem {iyeler hem de takim bazinda verilmesi gereken kararlar s6z konusu oldugunda yetki ve
sorumlulugun kendilerinde oldugudur. Zaten kendi kendini yonetmekten de anlasilan, karar
alma yetkisinin, sorumlulugun oldugu kisi veya takima verilmesidir. Takimlar temsili
demokraside uygulanan oy vererek karara gitme yerine, katilimc1 demokraside uygulanan ikna
etme yoluna bagvururlar. Operasyonlardan tamamen ¢ekilmis olan yonetim, stratejik konulara,
rakiplerin analizine, eleman segim ve yerlestirmeye daha fazla zaman ayirir (Babiiroglu, 1995,

5.239).

Yetki giiclendirmenin gerceklestirdigi yalin yonetim modelinde, temel siireg ve
islemlerin belirlenmesiyle, kaynaklar bu siireclere gore organize edilir; her boliimden galisanlar
cesitli siireglerde gorevlendirilir. Béliimlerden bir uzmanla beraber bu siire¢ takimlari, giinliik
operasyonel kararlar1 almak igin ¢ok yonlii (multi-disiplinary) yetki ile donatilir. Calisanlarin
yetki ile giiclendirilmesiyle isletme, miigteri ihtiyaglarina daha yiiksek diizeyde duyarlilik,
esneklik, ve daha hizli cevap verebilirlik kazanir (Chung, 1994, 5.22).

Yetki giiclendirme, galisanlarin birden fazla beceriye sahip olmasiyla isleyebilir. Eskinin,
sadece bir tek isi bilen ve yapan ¢aliganlarinin aksine, ¢ok becerikli caligan {iretim siireci ve
diger siireclerin biitlinlinii gérme imkanma kavugur. Egitim ve yetistirme, kaliteli hizmet
sunmak {izere yeterli bilgi ve beceri sahibi personel yetistirmek i¢in gerekli en Onemli
fonksiyona doniigmektedir. Bagka bir ifade ile, yalin yonetimin temel taslarindan birini
olusturmaktadir. Dolayisiyla egitime yatiim, Taylorcu bir isletmeden g¢ok daha yiiksek
diizeyde gergeklesir.
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3.2.4 Egitim

Bugiin i¢inde bulunulan hizli ve derin teknolojik yenilenme ve keskin rekabet ortaminda
degismedik higbir sey kalmamaktadir. Boyle bir ortamda gelistirilen yalin yonetim yaklagimu,
isletmelerin bu sartlarda ayakta kalabilmeleri i¢in teknolojik gelismelerin kullamcisi1 degil,
iireticisi, degisimin izleyicisi degil yaraticisi olmalar1 gerektigini belirtmektedirler. Isletmelerin
bu hedefe ulagabilmeleri, siirekli kendini yenileyen ve yaraticigimi kullanabilen calisanlarla
miimkiindiir.

Yalin yonetim yaklagimiyla, bilginin organizasyonun tamamina yayilarak, ¢aliganin bir
tek konuda derinlemesine uzmanlagmasi yerine, ¢ok becerili hale getirilmesi ile yaraticigin
Ontinde Onemli bir engel teskil eden hiyerarsinin tiimiiyle ortadan kaldirilmasina
calisilmaktadir. Bireysel rekabet yerine takim galigmasi ve dayanigma o6diillendirilmekte,

yaraticilik rekabette degil, takim ¢alismasinda aranmaktadir (Incegam, 1994, 5.20).

Yalin yonetimle beraber giindeme gelen tiim bu degisimler ve farkli uygulamalar, daha
cok egitilmis ve daha becerili isgiler, daha ¢ok egitim ve daha sik yeniden egitim
gerektirmektedir. Omnegin, yalin yonetimin Tiirkiye’deki onciilerinden Argelik’te, sistemin
anlasilmasi ve siirekliligi i¢in yogun egitim programlarinin 1994°den beri devam ettigi ve
1995-96 arasinda egitime ayrilan kaynagin beyaz yakalilarda %70, mavi yakalilarda %25
oraninda arttig1 vurgulanmaktadir (Capital, 1997(b), s.178).

Artik isletmelerin beyin giiciiniin verimlilige etkisinin 6nemini kavramaya baglamalar ve

bu konuda harekete ge¢meleri, artan e gitim ihtiyacinin bir bagka nedenidir.

Egitim, yalin y6netim ve iiretim modelinin bagarisinda belki de en 6nemli faktGrlerden
biridir. Egitimi, salt igin daha iyl yapilmasi i¢in gereken bilgi ve becerilerin aktarilmast
biciminde algilamak yanhg olur. Hedefe yonelik olarak iyi hazirlanmig bir egitim programi,
degigimi baglatma gibi son derece énemli bir igleve sahip oldugundan, bireyde ve kurumda

davranig degisikliklerini gergeklestirebilir (Incegam, 1994, 5.20).
Hazirlanacak olan egitim programlarinin amagclari,

e Calisanlar yeni yapiya hazirlamak,
e Yeni yapida daha etkin fonksiyon gormelerine yarayacak becerilerin ¢aliganlara

kazandirilmasini saglamak,
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e Faaliyetleri deger yaratma ve miigteri tatminine odaklamak,
e Yeni otorite yapisinda etkin bir performans saglamak i¢in yeni firsatlar ve kanallar

onermek seklinde siralanabilir (Chung, 1994, s.22).

Ancak egitimin bagar1 ile sonuglanabilmesinde veya kalitesinin yiiksek olusunda,
egitimin yapildiga fiziki kosullardan katilanlarin homojenligine, egitim ¢ncesi hazirliktan

egitimin interaktif olmasina, agirlik olarak drnek olaylara veya simiilasyonlara dayanmasina,

dogru yer ve zamanda, dogru kisiler i¢in, dogru yogunlukta organize edilmesine ve egitimi
yiiriiten kiginin 6gretme becerisine degin pek cok degisken rol oynamaktadir (Chung, 1994,
s.23).

Yalin yonetim tipki1 TKY gibi bir hedef yada belirli bir ¢aligmanin sonucu degil, siirekli
gelisme siirecinin ve yenilenmenin ta kendisidir ve ancak egitimin kazandiracagi yaraticilikla
geligtirilebilir. Bu nedenle egitimi, bireyin yeteneklerinin ¢esitlendirildigi stirekli gelisme

faaliyeti olarak gormek ve ¢aligamin tiim kariyeri boyunca devam etmesini saglamak gerekir.

Yalin yo6netimde egitim c¢aligmalarinin diger bir Onemli noktasi, iggbrenlerin

kendilerinden ne beklendigini biliyor olmalar ve yonetimin de katiliminin saglanmasidir.

Egitim caligmalar ile edinilen bilgilerin kisiden kigiye aktarimi, her ¢aliganin hem 6grenen

hem de 6greten pozisyonun olmasina olanak tanir. Omegin Siemens’de yalin organizasyon
calismalart dahilinde gerceklestirilen egitim faaliyetleri gok yogun bir sirket i¢i egitim faaliyeti
seklinde yiriitiilmektedir. Tepe yoneticisinden makinenin bagindaki igsgérene kadar herkes,
hem ogrenen hem de Ogreten olarak egitimlere katilmaktadirlar. Amag, ¢aliganlarin

birbirlerinin eksikliklerini tamamlamasidir (Capital, 1997(a), s.135).

Is rotasyonu, yalmn organizasyonlarda uygulama alami bulan isletme i¢i egitim
yollarindan biridir. Yalin yonetim ve {iretim uygulamalarinda etkin olabilmek, ¢cok becerikli ve
esnek calisanlar olusturabilmek igin is rotasyonu uygulamr. Is rotasyonu teknik becerileri
gelistirir ve iggilere degisik organizasyonlarda girket felsefesinin ve degerlerinin davraniglari
anlamalarina yardimet olur. Kisaca, birgok alanda beceri kazamlmasim saglar. Ote yandan
calisanlarin yalnizca igletmenin belirli bir birimi ile degil, tiim igletme ile ilgili bilgi ve fikir

sahibi olmalarina yardime olur (Ozgelikel, 1994, 5.38).
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Yalin yonetim felsefesinin TKY ile ortiistiigii belki de en temel nokta, isletmelerin en
az rakipleri kadar kaliteli iiriinleri, onlardan daha diigiik maliyetlerle tiretebilmeleri ve en hizli
bir sekilde pazara sunabilmeleri geregidir. Her iki y6netim modeli de bu nihai amag igin

gelistirilmis ve uygulanmaktadir.

Kalitenin egitimle basgladigt ve egitimle siirdiirdiigli yadsinamaz bir gergektir. Zira
calisanlar, kalite ve siire¢ kontrolii yapacak diizeye getirilemezse, istatistiksel kontroller
anlatilamazsa, kalite ¢emberlerinin On egitim kosullar1 saglanamazsa, uygulamanin

gelistirilmesi igin bosa kiirek ¢ekiliyor demektir.

Yalin yonetim uygulamalari dahilinde egitimin 6neminin artarak devam edecegi
gozlenmektedir. Isletmenin her kademesindeki caliganlarin geligimi igin gerekli ortamin
saglanmasi orgiitlerin sadece gérevi degil, aym zamanda giintimiiziin rekabet kosullarinda

ayakta kalabilmenin temel kosuludur.
3.2.5 Liderlik

Degisim hizinin artarak devam ettigi giiniimiizde, artik eski yonetim tarzlarin
kullanarak teknolojiye ayak uydurmak veya degigim hizina ayak uydurabilmek igin sadece
modern teknolojilere sahip olmak yeterli olmamaktadir. Isletmelerin yeni bir olugum siirecine
girisiyle birlikte, organizasyonlarin baginda bulunan yoneticilerin liderlik tarzlarimin da bu
yeniden yapilanma siirecinde 6nemli bir olgu olarak karsimiza ¢iktigim gériiyoruz. Liderligin,
gerek yalin yonetim gerek toplam kalite yonetimi gibi son yillarda y6netim yazininda ve
uygulamada kargimiza gikan modern yonetim yaklagimlarimin incelenmesinde 6nemle ele
alinmasiin ardindaki gercek, basarili organizasyonlarin ve bagarili her tiir insan g¢abasinm

ardindaki en énemli etken olduguna iliskin ortak inangtir.

Yalin yonetim yaklagimiyla, evrensel baglamda tartistlacak yeni liderlik teorileri
gelistirilmis degildir. Liderlik boyle veya s6yle olmalidir diye bir kalip da sunulmamaktadir.
Elbette ki her liderin yine kendine 6zgii liderlik 6zelliklerinin olacagi kabul edilmektedir.
Ancak yalin yonetimin, katihmci yonetim, yetki giiclendirme, talim ¢alismasi gibi temel
ilkeleri dogrultusunda, ¢aligana bakig agisinin degismesi dolayisiyla, liderlik anlayisinda da bir

takim degigimler s6z konusudur.
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Isletmelerin beseri kaynaklarimin niteligindeki degisiklikler de liderlik anlayigindaki
degisimlerle paralellik igindedir. Bugiin igletmelerde biiytik olgiide vasifli olmayan, genel
kiiltiir ve teknik diizeyi diisiik kisilerden olusan iggiicli sayis1 azalmigtir; giderek bir iggbren
sadece makinesini kullanmakla kalmayip, yenilik getirme ve yaraticiigimi kullanma gibi

konularin tiimiiyle ilgilenecek bir duruma gelmistir (Erdem, 1996, s.13).

Gerek oOrgiin  eitim diizeyinin yiikselmesi gerekse isletme i¢i formasyon
uygulamalarina verilen Onemin artist ile ¢alisanlarin egitim diizeyinde genel bir artig
gozlenmektedir. Bunun yanisira, yasam diizeyinin yiikselmesi, medya ile tiketim
aliskanliklarinda yaratilan degigikliklerle yeni ¢alisan kusagmin yagam bigimleri, diisiinme
bicimleri ve beklentileri de degismektedir (Erdem, 1996, s.14).

Taylorist yénetim felsefesinin hakim oldugu y6netim yaklasimlarinda, isleri 6nceden
belirlenen yontemleri kullanarak yapmaya zorlanan iggérenler, yalin yonetim sisteminde farkl
bir rol istlenip, katilime1 yonetim anlayisi geregince goriis ve Onerilerini ifade etme olanag:
bulmus ve bu yaklagimin temelini olugturan ig yontemlerinin hedefi dogrultusunda aktif rol
almaya baslamislardir. Bu geligmeler y6neticinin isletmedeki roliinii de degistirmigtir. Taylorist
modelde patron kimligi tastyan, kararlar1 veren ve son otorite kabul edilen yonetici; ¢alisanlari
yenilik¢ilige ve fikir liretmeye yonlendiren, onlarin merakli katilimlarmi tesvik eden bir
danisman-lider kimligine biirinmiistiir (Ureten, 1996, s.7). Bir baska ifade ile, yoneticilerin
hiyerarsideki siipervizér ve kontroldr roliiniin, organizasyon agindaki koordinator roliine

doniisiine tamk olunmaktadir. “Kog “ terimi bu yeni yonetsel ideali en iyi yansitan kavramdir.

Yalin yonetim felsefesiyle hiyerarsi basamaklarimin basiklagarak, piramidin ters
donmesi ve sonugta alt kademede c¢aliganlar becerilerine dayanan bir takim ¢aligmasi, siireg
yonetimi modelinin uygulama alani bulmasi, orta kademe yoneticilerin “takimlarm lehinde”
azaltiyor olmasina isaret etmektedir. Ingilitere’nin liderlik gurusu kabul edilen John Adair,
liderligin giiniimiizde takimlar olugturarak, takim caligmas1 ¢ergevesinde algilanmasi

gerektigini belirtmektedir (Capilal, 1997 (a), s.83).

Bugiin gelinen noktada “yo6netici en iyisini bilir ve bundan dolay: kararlari verir”
gelenegi sona ermektedir. Takum lideri metaforu, bir yol gosterici ve ogreticiyi ifade
etmektedir. Bunu benimseyen isletmelerde, yoneticiler hedef ve amagclar koyarak stratejik
kararlara imza atarken, yetkisi giiglendirilen ¢aliganlar becerilerini uygulamada, tamamiyla

ozgiir ve otonom hareket etmektedirler.
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Yol gosterici, lider kimliginin ii¢ temel iglevinden s6z edilebilir: ogreticilik,

kolaylagtiricilik, yetistiricilik (Naisbitt ve Aburdene, 1990, 5.206).

Liderin gérevi sadece emir vermek degildir. Ogretici olarak lider, alinan kararlarin
uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikabilecek tiim soru ve sorunlarin cevabini bilir ve herkese ne

yapacagin anlatir.

Kolaylastiric1 olarak lider, bir igin en iyi nasil yapilacagini bilen uzmanlardan
yararlanarak, gérevin yapilmasma iligkin teknikleri herkesin anlayabilecegi ortak bir dile

déniistiiriir, takimi uzmanlagmaya gotiiriir ve bilgiyi aksiyona gegirmek igin kullamir.

Yetistirici olarak ise lider; takim kaptanindan ziyade bir kog gibi davranarak, kendi

kigisel basarisindan daha ¢ok orgiitiin bagar: kazanmasina caligir.
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DORDUNCU BOLUM
YALIN YONETIMIN TOURKIYE’DE UYGULANMASINA ILISKIN BIiR

ALAN ARASTIRMASI

4.1 ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONETIMI
4.1.1 Arastirmanin Amact

Yapilan literatiir ¢aligmasinda, iilkemizde yalin iiretim konusunda yapilmig sinirh
sayida aragtirmaya rastlanmigken, bagh bagina yalin yonetimi konu edinen herhangi bir
aragtirma belirlenememigtir. Oysa ki yalin ﬁretifnin yayilma gostermesiyle birlikte, bu sistemin
orgiitlerin {iretim birimlerinin digindaki boliimlerinde de uygulanir olmasi, modelin biitiinlesik
bir yonetim yaklagimi halini almasi anlamma gelmektedir. Bu nedenle boyle bir aragtirma
konusunun isletmelerde ne 6lgiide benimsendiginin ve uygulandiginin, uygulamaya iliskin belli
basli ozelliklerinin neler oldugunun saptanmasi onemli bir envanter ¢aligmasi niteligini

tagimaktadir.

Bu dogrultuda gergeklestirilen alan aragtirmasinin amaci, yalin yonetimin Tiirkiye’deki
uygulanma diizeyini belirlemek, yalin yonetimi uygulayan firmalarin sektdrlerine, miilkiyet
durumlarina, holding kurulusu olup olmamalarina ve biiyiiklikklerine iliskin profillerini
cikarmak ve yaln y&netimin uluslararas: literatiirde belirlenen gesitli unsurlarinin hangilerini

benimsediklerini ortaya koyarak, igletmeleri bir siralamaya tabi tutmaktir.
4.1.2 Aragtirmanin Kapsami ve Smirlar:

Bu alan aragtimast Tiirkiye’de yalin yonetimi uygulamaya baslamig oldugu belirlenen
firmalarda yapilmustir. Araghirmanin ana evreni olarak MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi)
uzmanlarinca yapilan aragtirma ile yalin yonetimi uyguladiklan tespit edilen isletmeler ve bu
caligmada yer almayan ancak, Tiirk literatiiriinden yalin ySnetime gegmis olduklar belirlenen

diger bazi isletmeler kabul edilmigtir. Béylece toplam 35 firma aragtirma kapsamina alinmagtir.

Ana evren aym zamanda meklem olarak kabul edilmigtir. Herhangi bir zaman

kesitinde olasilik kuramma gore belirlenmemis kiiciik bir omektir. Bunun nedeni yalin
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yonetimin Tiirkiye’de heniiz az uygulanan bir yaklasim olusu ve ayrica uygulayanlarin
tespitindeki giicliiktiir. Kabul edilen drneklemin tesadiifi olmayisi ve kiigiikliigli arastirmanin

kisitlaridir.
4.1.3 Arastirmanin Y éntemi
4.1.3. Orneklem

Ana evren, 35 firma ile sinirh oldugundan, aragtirmanin 6rnekleminin ana evreninin
tiimiinii kapsamasi1 kararlagtirdmigtir. Kabul edilen bu 6rneklem aym zamanda ISO’nun
(Istanbul Sanayi Odas1) 1997 yili belirledigi Tiirkiye’nin ilk 500 biiyiik firmalar1 arasinda da

yer almaktadir.
4.1.3.2 Veri Toplama Y éntemi

Ana evrenin birbirinden farkli bolgelerdeki isletmelerden olusuyor olmasi dolayisiyla,

bilgi ve verilerin anket yontemiyle toplanmasi uygun bulunmustur.

Aragtirmada kullamlan soru formu, mevcut literatiire dayanilarak aragtirmanin amaglari

dogrultusunda geligtirilmis olup dort bolimden olugsmustur:

Birinci béliimde, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektér, miilkiyet durumlari
istihdam ettikleri personel, hiyerarsik kademe sayisi ve bir holdinge bagli olup olmama

durumlanm tespit etmeyi amaglayan sorularla genel bir degerlendirme yapilmistir.

Ikinci boliimde, isletmelerin yalmn yonetime gegis siireleri, gegis nedenleri ve
uygulamalarm niteligi iki cevapl, ¢oktan segmeli ve 5°li Likert dl¢eginde hazirlanan sorularla

tespit edilmeye galigilmigtir.

Uctincii boliimde, isletmelere iiretim sistemleriyle ilgili iki cevapli ve ¢oktan se¢meli

sorular sorulmustur. Amag, isletmelerde yalin iiretimin uygulanirligini gérmektir.

Dérdiineii ve son béliimde, 5°1i Likert dlgeginde hazirlanan sorularla yalin ydnetimin
kazandirdigi faydalarin ve uygulama sirasinda kargilagilan sorunlarin 6nem derecelerine gore
degerlendirilmesi istenmigtir. Ayrica igletmeler performans gostergelerinde meydana gelen

degisimlerin seyrini belirtmiglerdir.
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Anketler, sunus mektubu ve onceden isme hazirlanmis zarflarla beraber yalin yonetime

gecmis olduklart tespit edilen 35 firmaya kargo ile yollanmistir.

Anket formu génderilen isletmelerden ikisi mazeret bildirerek formu doldurmamuslar;
geri kalan 33 firmanmn cevaplanmis formlarl aragtirmaciya geri donmisttr. Anketlerin

cevaplanma orani %94 olarak gergeklesmistir.

Soru formlari isletmelerde yalin yonetim/iiretim galismalarinda aktif olarak yer alan, bu
konudaki en yetkili ve yetkin kisilerce (genel miidiir, teknik genel midiir yardimetlari ve yalin

tiretim/yonetim koordinatdrleri gibi) doldurulmustur.
4.1.3.3 Verilerin Analizi

Verilerin ¢oziimlenmesi, SPSS adli istatistik programinda, bilgisayar aracihigiyla

yapilmistir. Frekans analizleri yoluyla veriler istatistiksel acidan degerlendirilmistir.
4.2 ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMU

Arastirmanin ilk bolimiinde firmalara iliskin genel bir degerlendirme yapilmustir. Ikinci
bolimde isletmelerin yalin yoénetim uygulamalarina yere verilmistir. Usglincii  boliimde
isletmelerin tiretim sistemleriyle ilgili bulgular sunulmustur. Dérdiincii boliimde yalin yonetim

uygulanmasinda kargilagilan sorunlar ve elde edilen kazanglar degerlendirilmistir.
4.2.1 Isletmelere Ait Genel Bilgiler

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren firmalarla ilgili genel bilgiler

asagidaki sekillerde 6zetlenmistir.
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Isletmelerin Miilkiyet isletmelerin Personel
Durumuna Gore Sayisina Gore
Dagilimi Siniflandiriimasi
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Sekil 4.1 Miilkiyet Durumuna Goére Dagilim1 Sekil 4.2 Personel Sayilarina Gore Smiflandirma

Sekil 4.1°de goriilecegi gibi, degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren
firmalarin miilkiyet durumlarina gore dagilimlari, 19’unun 6zel ve aymi zamanda yabanci
ortakli, 13’tinlin 6zel ve 1°nin de kamu isletmesi oldugunu gostermektedir. En yliksek
uygulanma orani yabanci ortakli igletmelerde goriilmektedir. Bu nedenle en azindan simdilik
yabanct ortaklt firmalarin uygulama konusunda Onciilik ederek, gerekli bilginin
yaygimlagmasini saglayacaklart yoniinde bir kami olugmaktadir. Yalmn yonetimi uygulayan
isletmeler arasinda sadece bir kamu firmasinin yer almasi, konunun kamu sektoriinde pek

bilinmediginin bir géstergesi kabul edilebilir.

Sekil 4.2°de isletmeler personel sayilarma gore smiflandirilmislardir. Isletmelerin % 33
gibi biiyiik bir kisminm 1-500 kisi ¢alistiran igletmeler olugtururken, bunu % 29’luk bir oranla
1500 kisinin tizerinde personele sahip isletmeler izlemektedir. Geri kalan isletmelerin % 24’
501-100 sarasinda, %12’si de 1001-1500 arasinda ¢aligami olan isletmelerdir. 500’den az ve
500’den fazla eleman c¢aligtiran igyerlerinde yalin yonetim uygulama oranlari yaklagik aymi

diizeydedir.
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Kademe Sayisi
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Sekil 4.3 Hiyerarsik Kademe Sayisi

olmayan igletmeler oldugu goriilmektedir.

Sekil 4.4 Isletme Bir holdinge Bagli m1 ?

Sekil 4.3°den de goriilecegi gibi, isletmelerin %43’ tinde genel miidiir diizeyi ile ilk hat
(uygulama diizeyi) arasinda hiyerarsik anlamda 4 ile 5 kademe mevcuttur. Isletmelerin
%30’unda ise 3 ve 3 ‘den kiiciik kademe sayis1 goriilmektedir. Isletmelerin %65 nin 500’den
fazla personel galigtiran igletme oldugu belirlenmigtir. Bu igletmelerde, personel sayisi yiiksek
olmasina ragmen, hiyerarsik kademe sayisi oldukea digtiktiic. Bu da, yalin yoOnetim

uygulanmalariyla elde edilen olumlu bir sonug olarak kabul edilebilir.

Sekil 4.4 ‘de “isletmeniz bir holding kurulusu mudur?” sorusunun cevabi gosterilmistir.

Buna gore, igletmelerin = %52°nin bir holding kurulugu, % 48’nin ise bir holdinge bagh
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Isletmelerin Sektorel Dagilimi
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Sekil 4.5 Sektorel Dagilim

Sekil 4.5°de isletmelerin ISO’nun benimsedigi uluslararasi siiflandirmada yer alan
sektorlere gore dagilimlart gostermigtir. Otomotiv endiistrisi %31°lik bir payla ilk sirada yer
almaktadir. Tkinci sirada % 12°lik payla boya, ilag ve deterjan gibi iirlinleri kapsayan diger
kimya sanayi ve dayanikl tiiketim sanayi, bunlart ise %6’lik bir payla gida, lastik,
telekominiikasyon ve enerji sektdrleri izlemektedir. Yalin yonetimin en yiiksek uygulanma
orani otomotiv sektdriinde goriilmektedir. Yalin iiretimin gelistirilip yayildig1 sektoriin de
otomotiv sektdrii olmasi dolayisiyla bu sonug, uygulamanin teorik soylemle tutarlilik

gosterdigine igaret etmektedir.
4.2.2 Isletmelerin Yaln Yénetim Uygulamalar
4.2.2.1 Genel Degerlendirme

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren isletmelerin ne kadar siiredir

yalin yonetimi uyguluyor olduklari sekil 4.6’da gosterilmisgtir.
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Yalin Yonetime Baslama Yili

81-90 #95-98 #:91-94 ©

36%

Sekil 4.6 Yalin Yonetime Baglama Yili

Sekilden de goriilecegi gibi, 9 isletme (%27) 81-90 yillar arasinda, 112 isletme (%37)
91-94 wyillar1 arasinda yalin y6netime ge¢mis olduklarmi ifade etmiglerdir. Diinyada yalin
yonetime ilginin 90’11 yillardan sonra yogunlastig1 bilinmektedir. Ulkemizde de yalin y&netim
uygulamalarinin ge¢misi 80°1i yillarin baglangicina dayaniyor olmasina ragmen, konuya ilginin

90’11 yillarla beraber arttig1 gériilmektedir.

Degerlendirmeye alman 33 soru formuna cevap veren igletmelerin yalin yonetime

gecisine neden olan unsurlarin, ortalama ve standart sapmalari Sekil 4.7 ‘de gosterilmistir.

Ortalama / Standard Sapma tablolari, 5°li Likert 6lgeginden elde edilen verilerle
hazirlanmig tablolardir. Bu tablolarda ortalamasi en yiiksek, standart sapmasi en diigiik
faktorlerin, 6nem derecesi en yiiksek faktérler oldugu kabul edilmektedir. Ancak bazi
durumlarda, degerlendirmeye alnan faktSrlerin ortalamasi yiiksek olmasina ragmen standart
sapmasi diisik olmayabilmektedir. Bunun nedeni standart sapma iizerinde etkili olan

etkenlerin, firmadan firmaya farklilik gostermesidir.
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Yalin Yonetime Gecise Neden Olan Faktorler
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Sekil 4.7 Yalin Yonetime Gegise Neden Olan Faktorler

Sekil 4.7’den Tiirk isletmelerindeki en 6nemli (ortalamasi en yiiksek ve standart
sapmasi en diigiik) iki giidiileyicinin, degisen pazar kosullarina hizl yanit vermek ve miisteri
memnuniyetini arttirmak oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu iki faktorii, kaliteyi yiikseltmek ve
mal veya hizmet teslimini zamaminda saglamak gibi unsurlar izlemektedir. Bu sonuglar,

firmamn artik kardan ziyade miigteri odakli bir ¢aligma stratejisi izlediklerini géstermektedir.

Kurumsallagmayi saglamak fakttriiniin ortalamasi en diisiik fakt6r olusu ise, bu konunun bir

amag degil, sonug olarak goriildiigii seklinde yorumlanabilir.
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Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren igletmelerin yalin yonetimden

haberdar olma gekilleri Tablo 4.1°de gosterilmigtir.

TABLO 4.1 Yalin Yonetimden Haberdar Olma Sekilleri

HABERDAR OLMA SEKILLERI Firma Sayisi %
Danigmanlik kuruluslar vasitasiyla 11 34.4
Isletmenin arastirma servisi vasitasiyla 9 28.1
Yabanci ortaklardan 9 28.1
Rakip uygulamalardan 8 25
Diger 11 34.4

Verilen cevaplara gore, isletmelerin %34.4 danigmanlik kuruluglar: vasitasiyla yalin
yonetimden haberdar olmuslardir. Aym orana sahip olan diger segenegi ise, yabanci firma
yetkililerinin ziyaretlerinden, cesitli yaymnlardan, yonetim alamndaki genel geligimin takip
edilmesiyle sekillerini icermektedir. Bu cevaplar1 %28.1 oramiyla isletmenin aragtirma servisi
ve yabanci ortaklar vasitasiyla yalin yonetimden haberdar olundugunu belirtir cevaplar

izlemektedir. Isletmelerin %25°i rakip uygulamalardan secenegini isaretlemistir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren isletmelerin yalin yonetime

geciste yaptiklar hazirlik ¢caligmalar: Tablo 4.2° de 6zetlenmistir.

TABLO 4.2 Yalin Yonetime Gegigte Yapilan Caligmalar

CALISMALAR Firma Sayisi %
Yazili dokiimanlarin temini 23 71.9
Tim birimler igin oryantasyon egitiminin 18 56.2
diizenlenmesi

Oryantasyon egitiminin ardindan kapsamli ve 13 40.6
ayrintili programlarin hazirlanmasi

Cekirdek  lokomotif grup  olusturulup, 18 56.2
egitilmesi

Belirli birimlerde pilot ¢alisma yapilmasi 12 37.5
Diger 5 15.6

Tablodan goriilecegi gibi, yalin yonetime geciste en yogun olarak (%71.9) yazili

dokiimanlarin temini gerceklestirilmistir. Bununun ardindan, igletmelerde, tiim birimler i¢in
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oryantasyon egitiminin diizenlenmesi ve ¢ekirdek grup olusturulup egitilmesi galigmalarinin,

33 firmanin 18’inde (%56.6) gerceklestigi goriilmektedir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren igletmelerin yalm yonetimine

gecis itibariyle organizasyon yapilarinda yapilan diizenlemeler Tablo 4.3” de 6zetlenmistir.

TABLO 4.3 Organizasyon Yapist ile [lgili Diizenlemeler

DUZENLEMELER Firma Sayisi %

Gereksiz is stirecleri kaldirildi 12 38.7
Bazi ig stirecleri birlegtirildi 21 67.7
Denetim daraltild1 7 22.6
Takim ¢aligmalart artirild: 27 87.1
Fonksiyonlar aras1 entegrasyona gidildi 24 77.4
Personel sayist azaltild1 8 25.8
Diger 5 16.1

Tablodan, yalin y6netime gegis itibariyle igletmelerin % 87.1’inde takim ¢aligmalarimin
arttirildif, %77.4’tinde fonksiyonlar arasi entegrasyona gidildigi ve % 67.7°sinde bazi is
stireclerinin birlestirildigi goriilmektedir. Isletmelerin sadece % 25.8°i personel istihdaminin
azaltildigim belirtilmigtir. Bu sonuca gore, yalinlagsma hareketinin sadece personel sayisinda

kiigtilmeye gitmek olmadigi konusunda igletmelerin bir bilince sahip olduklari s6ylenebilir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren isletmelere dig kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) uygulamalari olup olmadigi sorulmustur. Bu soruya isletmelerin
29’u “Evet”, 4’4 “Hayi” cevabini vermigtic. Yaln y6netim yaklagimim uygulayan
isletmelerin, 6z yetenege sahip olduklar faaliyetlerde yogunlagip, diger faaliyetlerini bu
konularda uzman diger isletmelere birakmalari beklenir. Beklentinin degerlendirmeye alinan

isletmelerin % 87.9’unda gergeklestigi goriilmektedir.

Isletmelere sorulan yalin yonetim uygulamalariyla ilgili olarak damsmanlik hizmeti
alip almadiklar1 sorusuna, isletmelerin % 45.5’1 hi¢ damigmanhk alinmadigi cevabin
vermiglerdir. Geri kalan isletmeler ise siirekli olarak veya gerektiginde danigmanlik hizmeti

alindigin1 belirtmistir.
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Isletmelerin, almakta olduklari damigmanlhik hizmetlerinin  hangi konularda

yogunlagtig1 Tablo 4.4’de dzetlenmistir.

TABLO 4.4 Damismanlik Hizmetlerinin Yogunlagtigi Konular

| KONULAR Firma Sayisi %
Kalite glivencesi 7 21.2
Takim ¢aligmasi 5 15.2
Yeniden yapilanma 13 394
Diger 3 9.1

Tablodan goriilecegi gibi, danigmanlik hizmetlerinin hangi konularda yogunlastifi
sorusuna isletmelerin %39.4’i yeniden yapilanma (siireclere ve takimlara dayali, yatay
orgiitlenme caligmalarl) cevabimi vermigtir. Bu soruya isletmelerin %21.2 ‘si kalite
giivencesi ,% 15.2°si takim galigmasi seklinde cevaplandirmiglardir. Isletmelerin %9.1%ini

olugturan kismi, diger secenegini; yalin iretime uygun ekipman temini, kalite modelleri

seklinde cevaplandirmiglardir.

4.2.2.2 Kalite ile Ilgili Uygulamalar

Isletmelere toplam kalite yonetim caligmalari olup olmadigt soruldugunda, 33
isletmeden 32’si “Evet” cevabini vermistir. Isletmeler kalite felsefelerini ise “Kalite
miisterinin istedigidir” olarak belirlemislerdir. Isletmelere belgelendirilmis bir kalite giivence
sistemleri olup olmadif1 sorulmus, degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren
isletmelerden biri bu soruya cevap vermemistir. Geri kalan igletmelerin % 88’1 “Evet” , %
9’u “Haywr” cevabim vermiglerdir. Bu soruya “Evet” cevabini veren igletmelerin biiyiik bir
cogunlugu (% 81.8) kendi sanayi alanlariyla ilgili ISO 9000 standartlar1 belgesine sahip
olduklarini ifade etmislerdir.

4.2,2.3 Egitim Uygulamalar

Isletmelerin % 63.6°s1 yalin yonetime geciste ve uygulanmasinda “siirekli” %30.37%
ise “zaman zaman” egitim ve yetistirme ¢aligmalarinin yapildigini ifade etmiglerdir. Yalin
yonetim, TKY ve siirekli iyilegtirme gibi yonetim anlayiglart yogun ve stirekli egitim
gerektirmektedir. Sonuglar, igletmelerin %30°Tuk gibi bir bolimiiniin (9 isletme) egitime

yeterli onemi vermedigini gostermektedir.
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Bu egitim ¢alismalarimin hangi konularda yogunlastign ve isletmenini hangi ¢alisan

gruplarin hedefledigi Tablo 4.5’ de 6zetlenmisgtir.

Tablo 4.5 Isletmelerde Egitim (*)

Egitimin Hedefledigi Gruplar
Egitim Konular Uretim | Yonetim Denetgiler | Teknik Per. | Destek Eleman
Uretim Konularinda Egitim | 29 17 14 20 5
Takim Egitimi 29 25 18 23 23
Yonetim Gelistirme Egitimi 13 29 11 13 5
Kalite Egitimi 30 27 23 29 20
Teknik Yetenek Egitimi 22 3 6 23 9

(*) Tabloyu olusturan soruya 1 igletme cevap vermemistir.

Tablodan goriilecegi gibi, iiretim konularinda tiretim bolimii elemanlarn ve teknik
personel yogun, olarak egitime tabi tutulurken, takim egitimi, en ¢ok {iretim personeline en az
denetcilere uygulanmaktadir. Yonetim geligtirme egitim dogal olarak en yogun yoneticilere
verilmektedir Kalite egitim ise firmalarm biiyiik ¢cogunlugunda tiretim ve teknik personele, en
az destek elemanlarina verilmektedir. Kalite egitimi ise firmalarin biiyiikk ¢ogunlugunda
tiretim ve teknik personele, en az destek elemanlarina verilmektedir. Teknik yetenek

egitiminde de en yogun olarak teknik personel ve iiretim ¢alisanlar hedeflenmektedir.

Egitim ve yetigtirme ¢aligmalarinin kaynagi ise isletmelerin %84,8°1 i¢in hem igletme i¢i

hem de igletme dig1 egitimciler olarak gosterilmistir.
4.2.2.4 Takim Calismalar:

Degerlendirmeye alanin 33 soru formuna cevap veren igletmelerde uygulanan mevcut

takim calismalar1 Tablo 4.6°da gosterilmistir.

TABLO 4.6 Isletmelerdeki Mevcut Takim Cahsmalar

TAKIMILAR Firma Sayisi %

Gorev talkamlan 16 50

YoOnetim takimlari 16 50

Kalite cemberleri 15 46.9
Satis takimlari 6 18.8
Uretim takimlar 21 65.6
Capraz fonksiyonel takimlar 13 40.6
Proje takimlar 28 87.5
Siire¢ gelistirme takimlari 21 65.6
Verimlilik takimlar 10 31.3
Kendini yoneten takimlar 9 28.1
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Tablodan goriilecegi gibi, isletmelerin %87.5’inde proje takim ¢aligmalar1 yogun olarak
uygulanmaktadir. Bunu % 65.6 ile siireg geligtirme takimlari ve tiretim takimlari, %50°lik bir
oranla da gorev takimlari ve yonetim takimlart izlenmektedir. Yalin yonetim uygulamalari
kapsaminda isletmelerin, kendi biinyelerine uygun olarak belirledikleri takimlara dayali bir
orgiitlenmeye gitmeleri beklenir. Sonuglar, isletmelerde ¢ok ¢esitli takim g¢aligmalarinin
yapildigimi gostermektedir. Ancak, yalin yOnetimine 6zgli olarak kabul edilen kalite
cemberleri, kendini yoneten takimlar ve ¢apraz fonksiyonel takim ¢aligma bigimlerinin, diger
takim calismasi uygulamalarina gore diisiikliigli onemli bir geligki olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu, yalin iiretim/y6netim literatiiriindeki s6ylemle uygulamanmn arasindaki farka isaret

etmektedir.

Isletmelere sorulan takim kararlarinm ilgili birimlerde uygulamp uygulanmadigi sorusuna,
isletmelerin %62.5’i “her zaman”, %37.5’i “zaman zaman” cevabim vermistir. Ozellikle
“zaman zaman” cevabini veren isletmelerin sayisiin yiiksekligi, takim ¢aligmasi bilincinin

yeterince anlagilmig olup olmadig: konusunda soru isaretlerine neden olmaktadir.
4.2.2.5 Siirekli Tyilestirme Uygulamalar:

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren biitiin igletmeler stirekli iyilestirme
(Kaizen) stratejisinin firmalarinda uygulandigim belirtmislerdir. Isletmelerin, siirekli
iyilestirme stratejisinin hangi ara¢larmm uygulaniyor oldugu sorusuna verdikleri cevaplar

Tablo 4.7’de gosterilmistir.

TABLO 4.7 Siirekli lyilestirmenin Isletmelerde Uygulama Araglari

ARACLAR Firma Sayisi %o
Toplam Kalite Kontrol (TKK) 26 78.8
Planla-Uygulama-Kontrol Et- 22 66.7
Onlem Al Dongiisii (PUKO)

Capraz Fonksiyonel Yonetim 12 36.4
Politika Yayilimi 22 66.7
Kalite Tablolar1 24 72.7
Hata Y onetimi 22 66.7
Toplam Verimli Bakim (TVB) 24 72.7
Oneri Sistemleri 25 75.8
Diger 5 15.2

Tablodan goriilecegi gibi, isletmeler, siirekli iyilestirme stratejisinin hangi aclarimin
uygulamyor oldugu sorusuna 78.8 ‘lik bir oranla “TKK”, %75.8’lik bir oranla “Oneri
Sistemleri”, %72.7°1ik bir oranla “Kalite Tablolar1 ve TVB”, % 66.7°lik bir oranla da “PUKO
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Dongiisti”, Politika Yayilimi ve Hata Yo6netimi” cevaplarim vermiglerdir. Bu tabloda, yalin
yonetimin temel unsurlar1 arasinda yer verilen Capraz Fonkiyonel Yo6netim ¢aligmalarmin,
isletmelerin sadece 36.4’niin uygulanmakta oldugu onemli bir bulgu olarak ortaya
cikmaktadir. %15.2°1lik bir oram temsil eden Diger secenegi; Kiyaslama, Stratejik Yo6netim,
Kalite Iyilestirme Ekipleri ve 5-S ¢alismalarini igermektedir.

Degerlendirmeye aliman 33 soru formuna cevap veren isletmelerde siirekli iyilestirme

(Kaizen) stratejisinin uygulandigi alanlar Tablo 4.8’de 6zetlenmistir.

TABLO 4.8 Siirekli lyilestirme Stratejisinin Uygulandig1 Alanlar

ALANLAR Firma Sayisi %

Calisanlarla yonetim iligkileri 11 33.3
Pazarlama uygulamalari 7 21.2
Tedarikei iligkileri 12 36,4
Sirket ici sistem ve prosediirler 19 57.6
Tiim birim ve fonksiyonlar 18 54.5
Diger 3 9.1

Tablodan goriilecegi gibi, isletmelerin % 57.6’sinda Kaizen, firma i¢i sistem ve
prosediirlerde uygulanmaktadir. Bunu % 54.5 ile Tim birim ve fonksiyonlar cevabi
izlemektedir. % 9.1°lik bir orami olusturan Diger cevabi ise sadece tretim birimleri ve
iiretimle ilgili fonksiyonlar igermektedir. Bu sonuglar Kaizen’in isletmelerde genis bir

cercevede ele alindigina igaret etmektedir.
4.2.2.6 Tletisim Uygulamalari

Yonetim ile caliganlar arasindaki iligkilerin niteligi ile ilgili soruya isletmelerin % 60.6s1
“isbirlik odakl1” cevabimi vermiglerdir. % 24.2’si yiiksek derecede igbirlik odakli bir iliskinin
varligint ifade etmislerdir. Bu sonug¢lardan isletmelerin g¢aliganlarla yonetim arasindaki
iligkilere 6nem verdigi soylenebilir. Ayrica isletmelerin % 63.6’hik bir kismi caliganlarin

igyerleri ve yaptiklar iglerle ilgili goriiglerinin her zaman alindigini belirtmiglerdir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren isletmelerde ¢aliganlarin goriislerini

alma yollar1 Tablo 4.9’da 6zetlenmigtir.
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YOLLAR Firma Sayisi %

Anket uygulayarak 23 69.7
Periyodik toplantilarla 26 78.8
Bireysel goriigmelerle 22 66.7
Rastlantisal olarak 6 18.2
Sosyal iligkiler araciligiyla 18 54.5
Oneri sistemi yoluyla 24 72.7
Diger 4 12.1

Buna gore igletmelerin 26’s1 periyodik toplantilar yaptiklarini ifade ederken, 24’ ise

oneri sistemi yoluyla cevabim vermigtir. 23 isletme anket uygulayarak, 22 isletme ise bireysel

goriigmelerle caliganlarin katihmin saglamaktadir. Yalin yonetime gegmis olduklarmi ifade

eden bu 33 isletmeden 6’simn dahi rastlantisal olarak cevabim vermig olmasi, yalin yonetimin

calisanlarin katilimi ve yetki giiclendirme anlayigmin, biitiin isletmelerde benimsenememis

olduguna isaret etmektedir. Isletmelerin 4°ii tarafindan isaretlenen Diger segenegi ise Iletigim

kutulari, Agik Kapr Toplantilari, Kirmizi Koltuk, Oz Degerlendirme ¢alismalarini

icermektedir.

Degerlendirmeye alinan igletmelerde iletisimi gelistirmeye yonelik olarak yapilan

caligmalar Tablo 4.10°da dzetlenmistir.

Tablo 4.10 Isletme Igi Iletisimi Gelistirmeye Yonelik Caligmalar

CALISMALAR Tamamen Kismen Hic
Say1 | % Say1 | % Sayn | %
Yeni personel igin oryantasyon programi 30 909 |3 9.1 e o
Isin nerede, ne zaman yapilacagini gosteren yazili belgeler 30 90,9 |2 6.1 1 3
Isletmenin misyonunun, normal degerlerini vurgulayici gorsel | 20 60.6 |12 364 |1 3
ifadeler
Takimlarin Dinlenebilecegi boliimler 13 394 |12 36,4 |8 24.2
Takim diizeyinde degisik zamanlarda yapilan toplantilar 19 57.6 | 13 394 |1 3
Takim diizeyinde yapilan sosyal ¢alismalar 10 30.3 | 15 455 | 8 24.2
Egitim Programlari 24 75 8 25 . —
Calisanlara periyodik sunuglar yapmak* 19 59.4 | 10 31,3 |3 9.4
Ciktilarin kigisel sorunlariyla yayinlamalc* 25 75.8 |7 212 |1 3
Aylik, haftalik, dergi veya gazetede yaymlamak 20 62.5 |7 219 |5 15.6
Calisanlarm kigisel sorunlanyla ilgilenmek* 14 438 | 14 438 | 4 12.5
Acik Kap1 politikasi 18 563 | 12 375 |2 6.3

*isaretli maddeler 32 isletme iizerinden hesaplanmigtir.

Tablodan da goriilecegi gibi, isletmelerin %24.2°si takimlarin dinlenebilecegi boliimler

ve takim diizeyinde yapilan sosyal caligmalar maddelerine “Hi¢” uygulamiyor cevabini
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vermistir. Buradan takim diizeyindeki iletisimi gelistirmeye yonelik ¢aligmalarin isletmelerde
yeterli derece Onemsenmedigi sonucu ¢ikabilir. Benzer bir sekilde caliganlarin kigisel
sorunlartyla ilgilenme, dergi veya gazete yayinlama, ¢aliganlara periyodik sunuglar yapma
seklindeki uygulamalara da baz1 isletmeler tarafindan gerekli Onemin verilmedigi

gozlenmektedir.
4.2.3 Isletmeleri Uretim Sistemleri ile ilgili Bilgiler

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap eren isletmelerin uygulamakta olduklart

iretim tipleri Tablo 4.11°de &zetlenmistir.

TABLO 4.11 Isletmelerde Uretim Sistemleri ile Tlgili Bilgiler

URETIM TIPLERI Firma Sayisi %

Stireg tipi liretim 20 60.6
Siparis liretimi 11 33.3
Stoga tiretim 7 21.2
Keskin iiretim 6 18.2
Proje tipi liretim 3 9.1

Montaj liretimi 5 15.2
Siirekli Giretim 11 33.3
Parti iiretimi 8 24.2
Fabrikasyon iiretim 5 15.2

Tablodan goriilecegi gibi, isletmelerin % 60.6°lik bir kismi bu soruya siire¢ tipi tiretim
cevabimi vermigtir. Bunu sirasiyla, siparis (%33.3) ve siirekli iiretim (%33.3) tipleri

izlemektedir.

Isletmelere, tam zamaninda iiretim sisteminin igletmelerinde uygulanip uygulanmadigt
sorulmugtur. 33 firmamn 21° “Evet”, 12°si “ Hayur” cevabin vermigtir. Bu sonug énemli bir
celiskiye dikkat cekmektedir. TZU, Yalin iiretim sistemin temel unsurlarindan biridir. Ancak
goriilen, yalin yonetim uyguladiklarini ifade eden bu smirh sayidaki isletmelerde dahi, yalin
yonetimin temelini gekil eden yalin {iretim tekniklerinin uygulanmasi konusunda bazi

sikintilar vardir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren igletmelerde yan sanayi ile

iligkilerin geligtirilmesi i¢in yapilan ¢aligmalar Tablo 4.12°de 6zetlenmistir.
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TABLO 4.12 Yan Sanayi ile Iliskilerin Gelistirilmesi I¢in Yapilan Calismalar

CALISMALAR Firma Sayist %

Danigmanlik 11 34.4
Ortak projeler 17 53.1
Fabrika ziyaretleri 25 78.1
Diger 7 21.9
Higbiri 2 6.2

Buna gore 33 firmanin 25°i yan sanayi ile fabrika ziyaretleri gerceklestirdiklerini ve 17°si
de ortak projeler yiriittiiklerini ifade etmislerdir. 2 firma ise herhangi bir c¢alisma
yirtitiilmedigini belirtmigtir. Ayrica, isletmelerin % 65°lik bir boliimii, yan sanayi ile diizenli
olarak bilgi aligveriginde bulunuldugunu belirtmigtir. Yan sanayi ile diizenli ve giivenilir bir
iliski icinde olmak yalin iiretim ve yonetim sisteminin bagarisinda ¢ok dnemlidir. Sonuglar bu

bilincin igletmelerde olusmaya bagladigini ifade etmektedir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren igletmelerde stok seviyelerinin

distiriilmesi i¢in alinan tedbirler Tablo 4.13’de 6zetlenmistir.

TABLO 4.13 Stok Seviyelerinin Diisiiriilmesi I¢in Alman Tedbirler

TEDBIRLER Firma Sayis %
Kanban kartlarmin kullanimi1 10 30.3
Uretim stireci kurgusunu 17 51.5
iyilestirmesi

Siparige gore tiretim 19 57.6
Giivenlik stoklarimin eliminasyonu 16 48.5
Paketleme etkinliginin arttirilmasi 9 27.3
Esnek imalat hiicrelerinin kullanimi 10 30.3
Bilgisayar destekli imalatin 5 45.5
kullanimi

Tablodan goriilecegi gibi, stok seviyelerinin diigtiriilmesi i¢in alinan tedbirlerin neler
oldugu sorusuna, igletmelerin %57.6’s1 “siparige gore iliretim” cevabini vermistir. Bunu
% 51.5 ile iiretim siireci kurgusunun iyilestirilmesi ¢aligmalan izlemistir. Uretim sistemiyle
ilgili olarak sorulan sorularla, isletmelerin yalin iiretimi ne derece benimsedikleri tespit
edilmeye calisilmistir. Buna gore yalin iiretimin onemli 6zelliklerini olugturan “Kanban”
sisteminin esnek imalat hiicrelerinin sadece % 30.3’liik bir oranla uygulaniyor olmasi, yine
tam zamaminda Uretim uygulayan firma sayisinin diigiikliigii, yalin tiretim uygulamalarinin

yeterince benimsenememis oldugu geklinde yorumlanabilir.
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4.2.3 Uygulamadan Elde Edilen Kazanclar ve Karsilasilan Sorunlar

Degerlendirmeye almman 33 soru formuna cevap veren isletmelerin yalin yonetimin

uygulanma asamasinda kargilagtiklar: sorun alanlar1 $ekil 4.8’de gosterilmistir.

Yalin Yoetim Uygulamasinda Karsilasilan
Sorunlar

2,73

2’5 2.38

@ Standard Sapma

Sekil 4.8 Yalin Yonetimin Uygulanma Asamasinda Kargilagilan Sorunlar
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Sekilden goriilecegi gibi, yalin ydnetimin uygulanma asamasinda ozellikle iilkenin
sosyo-ekonomik politikalarindan kaynaklanan makro sorunlar ve kalifiye olmayan isgiicii
-galisan insan kalitesinin diigiik olugu- problemleri, isletmelerin en yogun yagadigi
sorunlardir. Isletmeler iist yonetimlerinin isteksizligi ve sendikalarin olumsuz tavrmi en az

karsilasilan sorun alanlar olarak belirtmisgtir.

Degerlendirmeye alinan 33 soru formuna cevap veren isletmelerde yalin yonetimin

uygulanmasiyla elde edilen somut orgiitsel faydalar Sekil 4.9°da gosterilmigtir.

Orgiitsel Faydalar

43 4,12 4,06 412
4 3,88 88 3,85

@©

£

j= 1§

5]

wy

kel

&

E # Ortalama
(5]

g # Standard Sapma
o # Columnl

Fiziki Misteri  Verimlilik Karlilik Kalite insan
Kaynaklar  Tatmini Kaynaklari

Faydalar

Sekil 4.9 Yalin Yénetimin Uygulanmastyla Elde Edilen Orgiitsel Faydalar

Sekildeki istatistiklerden ortaya ¢ikan sonug, kalite ve miigteri tatmininde belirgin bir
fayda saglanmis oldugudur. Ancak insan kaynaklarn baghgiyla ifade edilen isgiicti tatmininin

saglanmast amacina, diger alanlara gore yeterli derecede ulagilmadigi goriilmektedir.
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TARTISMA VE SONUC

Giinlimiizde kayitsiz sartsiz kabul edilmesi gereken tek gergegin degisim oldugu bu
calismada ¢ok sik vurgulanmigtir. Bu degisim siirecinin getirdigi yeni yasam tarzinin 6nemli
bir yansimasi da is diinyasinda yagsanmaktadir. Bugiiniin is diinyasinda bagar1 ve basarisizligi
belirleyen birka¢ kritik 6zellik mevcuttur. Artik “hiz”, “miisteri”, “kalite”, “insan”,
“yalinlik” ve “liderlik” kavramlari, kiiresel pazar ortaminda belirleyici olan yeni degerler
veya rekabetci faktorler olarak eskisiyle karsilagtirilmayacak kadar sik dile getirilir olmustur.
Bilgi ¢ag: kabul edilen bu yiizyilda isletmelerin hayatta kalip kalamayacaklari, bilangolarda
gozikmeyen bu soyut faktérlerle yakindan ilgilidir. Bu nedenle isletmelerin bahsedilen
rekabetci faktorlerde bagar1 kazanmalarini saglayacak yeni yaklasimlar ortaya atilmaktadir.

Bu tezin konusunu olusturan yalin yonetim, is diinyasinda uzun siire etkilerini ve
gegerliliklerini koruyan anlayiglarin aginmasi nedeniyle, yonetim ve organizasyon alaninda
ortaya atilan yeni yaklagimlardan biridir. Caligmada, yalin diisiince sisteminin ne anlama
geldigi, hangi unsurlan i¢erdigi, yonetim siireglerine ve organizasyon yapisina getirdigi
yeniliklerin neler oldugu agiklanmaya ve Tiirk isletmelerinin yalm y6netimi hangi diizeyde

uyguladiklar: belirlenmeye ¢alisilmustir.

Genel bir degerlendirme yapilacak olursa, yalin y6netimin, en yaln anlami ile
geleneksel hiyerarsi anlayisinin yikilmast oldugu sdylenebilir. Modelin, isi yapan ile karar
verini milmkiin oldugunca birbirlerine yaklagtirarak, karar alma ve iletisim siireglerini
mitkemmellestirmeyi hedefledigi goriilmektedir. Yaklasimin getirdigi radikal yeniliklerden
biri, ¢aliganlarin igletmenin siirekli iyilestirme faaliyetlerine katilimlarinin saglanmasi icin
geleneksel yonetim anlayiglarinda  rastlanmayan  6lgiide  yetki  giiclendirmesinde
bulunulmasidir. Bu yoniiyle yalin yonetimin, iggérenin statiisii ve is yasamina iliskin

geleneksel tutumlar sarsacagi séylenebilir.

Yalin yonetim, toplam kalite yonetiminde oldugu gibi igletmeleri begeri ve sosyal
organizasyonlar olarak goriir. Bir deger ifade ile, ¢alisanlarin potansiyellerini geligtirmeye
dayal1 bir yonetim anlayisi sergilemektedir. Bu nedenle, isletmelerin ¢alisan insani “kaynak”
kabul etmeleri ve bu kaynagi gelistirmeye yo6nelik uzun dénemli, istikrarli ve gok yonlii
egitim politikalar1 hazirlamalart geregi, yalin yonetimin kritik faktSrlerinden birini

olusturmaktadir.
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Tiirk isletmelerinin yalin yonetime olan ilgisinin 90’hi yillardan sonra arttifi
goriilmektedir. Ancak hentiz siirli sayidaki isletmelerin yalin yonetimi telaffuz ediyor
olusu, konunun ¢ok kisith bir uygulama alamina sahip oldugu ve isletmelerimizce pek
tammmadigim gostermektedir. Aragtirmadan, yalin yonetime ge¢mis olduklarim ifade eden
bu igletmelerin {izerinde goriis birliginin oldugu ortak bir yalinlik anlayigina sahip
olmadiklar1 ortaya cikmaktadir. Isletmeler hiyerarsiyi kaldirma g¢abasi icindedirler. Tiirk
isletmelerinin en biiyiik sikintilarinin baginda 6rgiitlerdeki hiyerarsi, biirokrasi ve sigirilmig
kadrolar sorunu gelmesine ragmen, aragtirmanin yapildig: isletmelerdeki hiyerarsik kademe
sayist ile ilgili sonuglar, bu konudaki ¢abalarin bosa ¢ikmadigim gostermektedir. Isletmelerin
bu dogrultuda organizasyon yapisi ile ilgili ¢cesitli diizenlemelere gidip, takimlara dayali bir
orgiitlenmeyi hedefledikleri goriilmektedir. Isletmelerin hepsinde toplam kalite yonetimi ve
stirekli iyilestirme uygulamalarinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Ancak birimlerin 6zgiirlegsmesi,
capraz iligkiler gelistirmeleri yolundaki adimlar ¢ok yavastir. Calisanlarin katiliminin
saglanmasi ve siirekli egitim bilincinin de tam yerlesmedigi karsilagilan sonuglardandir.
Isletmelerin biiyiikk cogunlugunda yalin iiretimin temel direklerinden biri olan TZU
sisteminin uygulanmadig1 goriilmektedir. Ancak bu durum degerlendirilirken Tiirkiye’ye

0zgii ekonomik kogullarn elverigsizligi gézoniinde bulundurulmalidir.

Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir sorun, yalin yonetimin kurumsal temellerinin
aragtirilmadan, “yalinlik” teriminin ifade ettigi anlayisin kolayca uygulamaya konulacaginin
distintilmesidir. Bu konuda yeterince bilingli olunmamasma ragmen, isletmelerdeki
uygulamalardan elde edilen sonuglar, performans go6stergelerindeki degisimler, yalin

yonetimin pozitif katkilarina isaret etmektedir.

Yalin yonetimin iilke gapinda tanitilmasi konusunda 6zel arastirma ve danigmanlik
kuruluglari bazi ¢alismalar yapmaktadir. Ancak bunlar bilimsel niteligi zay1f ve dar kapsamli
cabalardan Oteye gidememektedir. Bu nedenle Tiirkiye’de yalin yonetimin tammnmasina
yonelik calismalarin yeterli olmadig1 sdylenebilir. Bu konuda 6nemli bir adim, Haziran ay1
sonunda Istanbul’da, “Diinya Degistiren Makine” isimli kitaplariyla yalin iiretim ve yaln
diisiince sisteminin literatiirde yaygin bir gekilde tartisilmasina yol agan James Womack ve
Daniel Jones liderliginde yapilacak olan “Yalin Zirve” dir. Bu zirve ¢ok genis bir is
cevresine hitap edecek ve diinyadaki uygulamalar aktaracak olmasi dolayisiyla, yaklagimin

daha iyi taninmasina ve anlasilmasina olanak saglayacaktir.
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Diinya pazarlarinda giderek keskinlegen rekabet diizeninin yagandigi son yillarda,
Tiirkiye’nin miikemmeli arayis yolunda bagar1 gosteren gelismis iilkelerle rekabet edebilir
diizeye gelmesi, 6nemli bir sigrama yapmasini, olaganiistii bir ¢aba ve enerji sarfetmesini
gerekli kilmaktadir. Ancak, Kavrakoglu'nun da kitabinda belirttigi gibi, Tiirkiye’nin bu
yolda Onemli bir avantaji vardir (1992, s.55). Tiirkiye, daha endiistrilesme hareketini bile
tamamlamamig olmasi dolayisiyla, geleneksel seri iiretim modelini, Taylorist yonetim ve
Orgiit anlayigint bile tam yerlestirememigtir. Bu konulardaki goriislerde ve uygulamalarda
tam bir netlik yoktur. Halbuki gelismis tilkelerin ¢ok sonralari kesfedip, koklii anlayiglari
yikarak uygulamaya koyma cabasi iginde olduklar1 yalin yonetimi Tiirkiye neredeyse bati
iilkeleriyle aym zamanda kesfetmigtir. Tiirkiye’de, geligmis tilkelerin simdiye degin yasadigi

evreyi atlayip, dogrudan yalin yonetime gegmek daha kolay olabilir.

Sonu¢ olarak, yalin yonetim gibi iilkemizi basariya tasiyabilecek olan yeni
yaklasimlarin toplumsal 6zelliklere uygunlugunun aragtirip gelistirilmesinin ve gerek Gzel
sektordeki gerekse devlet sektorlindeki yeniden yapilanma ¢aligmalarinin bu yeni

yaklagimlara dayandirilmasinin gerekli oldugu s6ylenmelidir.
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1995 yilindan beri Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitustine bagh olarak yuksek lisans
yapmaktayim; ayni zamanda iktisadi idari Bilimler Fakiltesi, Isletme Bolims,Yonetim ve

Organizasyon AnaBilim Dalinda arastirma gorevlisiyim.

Tez konumun bashgl Yalin Uretim/Yonetim Sistemidir. Tez c¢alismamin &nemli bir kismin
olusturan alan arastirmasi “Yalin yénetimin Turk Isletmelerinde hangi diizeyde uygulandigini ve

ortaya cikan yapisal degisimler”i belirlemeyi amaclamaktadir.

Yapilan 6n incelemede, Turkiye'de bu sisteme gegmekte olan veya gecgen isletmeler arasinda
isletmenizin de bulundugu belirlendiginden; konuya iligkin gelistirdigimiz soru formunun
doldurulmasina yardimect olmaniz, arastirmanin saghdi agisindan oldukca oénemlidir.  Bu
nedenle ekte génderdigimiz iki_adet soru formunun, yalin dretim/yénetim c¢alismalarinda aktif
olarak yer alan, bu konudaki en yetkin kisilerce ( genel mudur, idari ve teknik igslerden sorumiu
genel mudur yardimcitari, genel koordinatér, tretim veya isletme yoneticileri gibi) doldurulup

génderilmesini énemle rica ediyorum.

Ek Aciklamalar :

1) Bu arastirmada yalin yonetim/tretim kavrami, Tam Zamaninda Uretim(JIT),_Toplam Kalite

Yonetimi (TKY) ve_Surekli lyilestirme (Kaizen) stratejilerini iceren bir gercevede kullaniimistir.

Cevaplayicilarin kavram kargasasina dismemeleri igin énemle belirtilir,

2) Anket formlarina isim yazilmamasini rica ediyoruz. Cevaplarin istatistiksel degerlendirmeleri
ve sonuglari tez calismasi tamamlandiktan sonra rapor olarak size génderilecektir.

3) Soru formunu doldurduktan sonra size génderilmis olan isme yazil zarfa koymanizi ve
Yurtigi Kargo yoluyla tarafima ¢demeli olarak en ge¢ 27 Ocak 1998 tarihine kadar geri

goéndermenizi saygilarimla rica ederim.
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YALIN YONETIM ARASTIRMASI ANKET FORMU

A) ISLETME BILGILERI

ISLETMENIN ADI

Isletmenin Yer aldipt Sektor

isletmenin Faaliyete Baglama Y1l

Isletmenin Miilkiyet Agisindan Durumu *

Isletmenin Temel Uriinleri

OKamu O Ozel 00 Yabanci ortakh (pay1 %........ )

Isletmenin Personel Sayist

Merkez Ofis Yeri

Telefon ve Fax No

* Karma bir millkiyet durumunda bivden fozla kutu isaretlenebilir.

Isletmeniz bir holding kurulugu mudur?

U Evet Ul Hayir

Isletmenizde genel miidiir diizeyi ile ilk hat (uygulama diizeyi) arasmda hiyerargik

anlamda ka¢ kademe mevcuttur ?

[ 3 ve 3'den kiigiik [0 6 - 7 kademe
O 4 - 5 kademe O 8 - 9 kademe

0O 10 ve iistii

isletmenizde dig kaynaklardan yararlanma (outsourcing) uygulamalar var mn?

B) YALIN YONETIM UYGULAMALARI

1. fsletmenizde ne kadar siiredir yahn yénetim uygulanmaktadur ?

0 Evet

2. Isletmenizin yalm iiretim/ytnetime gegigine neden olan unsurlar: fnem derecelerine gore

belirtiniz.
Fakiorler

Hig Cok Az Orta

Yiksek

0 Hayir

Cok Yiksek

Motivasyonu Arttirmak
Kurumsallagmay: Saglamal
Zamaninda Teslim
Uretimde Esneklik Saglama
Rekabet Baskilan

Satiglan Arttirmak

Kaliteyi Yiikseltmek

Uretim Maliyetini Diistirmek
Pazar Payimi Arttirmak
Miigteri Tatminini Avttirmak
Degigen Pazar Kogullarina Daha Hizli Yanit Verebilmek
Diger - belirtiniz.........

2
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3. Yalm yonetimden nasil haberdar oldumuz?
[0 Damsmanlik kurnluglan vasitasiyla

[J Isletmenin aragtirma servisinin vasitasiyla

[J Yabanct ortaklar tarafindan

1 Rakip uygulamalardan
0 Diger - belirtiniz
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4. Isletmenizde yahm firetim/yonetim'e gegiste agafrdaki calismalardan hangileri yapilmigiir?
( 1'den fazla ik isaretlenebilir)

[0 Konuyla ilgili yazili dokiimanlar temin edilmigtir.

[J Tiim birimler(diizeyler) igin oryantasyon egitimi diizenlenmistir.

[J Oryantasyon egitimini izleyen kapsaml ve ayrintihi programlar hazirlanmistir.

[ Cekirdek lokomotif grup olusturulmus ve egitilmistir.

O isletmenin belirli birimlerinde pilot caligma yapilmgtir.

[ Diger - belirtiniz

5, Yaln ybnetime gecis itibariyle isletmenizde organizasyon yapust ile ilgili olarak ne tiir

diizenlemeler yapildn ? ( 1'den fazla stk igaretlenebilir)

(] Gereksiz ig siiregleri kaldirildi L] Fonksiyonlar arasi entegrasyona gidildi.

U1 Bazi is siirecleri birlegtirildi. [] Personel sayisi azaltild,

[ Denetim daraltild. [ Diger - belirtiniz....................

[J Takim calismalan arttirildi. ODiger ....cooooovvvieiinn

6. Isletmenizde Toplam Kalite Yonetimi caligmalar yapilmakta mudir? O Evet 00 Hayir

7. Asagidaki kalite kavramlarmdan hangisi kalite felsefenizi tam anlamiyla yansitmaktadir?
U Kalite miigterilerin istegidir 7

[0 Kalite miigterinin iiriin ve hizmetlere karg: tutumunun olgistidiir

[J Belirlenen standardlara uygunluk dlgiisiidiir.

{J Kalite bir iiriiniin sahip oldugu veya olmadigi degerlerdir

[J Diger - belirtiniz................

8. Belgelendirilmis bir kalite giivence sisteminiz var mi? O Evet [ Haywr

9. Cevabumz"Evet" ise hangi kalite giivence sistem belgelerine sahipsiniz?

[0 180 900%( [J 9000, 9001, 9002, 9003, 9004) 0 TSEK

[0 TSE [] Diger- belirtiniz.............

10. Isletmeniz yaln yonetim uygulamalariyla ilgili olarak damgmanhik hizmeti almakta midur?
[] Sadece hazarlik asamasimda alinmigtir

[J Uygulama siirecinde siirekli alinmalctadir.

[J Sorun ¢iktiginda alinmaktadur.

O Hi¢c damsmanhik alimmanmgtir,

] Diger - belirtiniz.........cccoevvenne.

11. Aldiguouz veya almakta oldugnnuz damsmanilk hizmetleri hangi konularda
yogunlagmalctadn?

(] Kalite giivencesi (belgelendirme)

O Takim caligmast

U Yeniden yapilanma ( siiteclere gore, yatay,kendi kendini yéneten talamlar)

O Diger - belirtiniz

12. Yalm yénetime gecigte ve uygnlammasmda egitim ve yetigtirme ¢cahgmalar: yapild: veya
yapiliyor mu?
O Siirekli [0 Zaman zaman [ Cok seyrek (I Hig yapilmadi
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13. Bu egitim ve yetigtirme ¢ahgmalar hangi konularda yogunlagmalktadur?

( Upgun I;utulara "X" isareti lrayunuzg)

Egitim Konular

Egitimin Hedefledigi Gruplar

Uretim

Yonetim

Denetgiler

Teknik Per Destek Elemanlan *

Uretim Konulart '
(uriin bilgisi, t. verimli bakim vd.)
Takim Egitimi

(problem g¢6zme,iletigim, liderlik)
Yonetim Geligtirtme Egitimi
(Karar verme gibi)

Kalite Egitimi

Teknik Yetenek Egitimi
Diger - belittiniz....................

* Destek elemanlart, biiro ¢aliganlar ve sekretaryadan olugur,

14. Egitim ve yetigtirme ¢aligmalarmim kaynag: nedir?
[] Her iki gruptan da yararlamliyor.
[J Diger - belirtiniz

O Isletme dis1 egitimciler
O isletme ici egitimciler

15. Takim Calismalar:

(Upgun kutulara " X " isareti koyunuz)

Isletmenizdeli meveut Bu talumlar hangi fonksiyonlar Talum iiyelerinin kompozisyonunu
takimlar: igaretleyiniz. iistleniyorlar ? belirtiniz.
*Eger takum her lig tanimlamaya da uyuyorsa Homojen-ayn1 fonksiyondan iiyeler
birden fazla kutu igaretleyebilirsiniz. Heterojen-drgiitiin farkli bélimlerinden
toplanmug iiyeler
birgeyleri yapar birgeyleri birgeyleri
veya firetir mi? duerirmi?  |idareedermi | Homojen Heterojen
[ Gorev takimlart
0] Yonetim takimlari
[] Kalite cemberleri
[] Satig takmmlari
O Uretim takimlar
[ Capraz fonksiyonel takimlar
O Proje takumlan
[ Siireg gelistitme takimlart
[ Verimlilik takimlari
[0 Kendi kendini yéneten talamlar
O Diger .ooceerennnnne
O e .
[0 Takum ¢aligmas: yok.
16. Isletmenizde, calisanlarm yiizde kagi, sa anda talkamlarda yer almaktadir? %

17. isletmenizdelki talamlarin aldiklan kararlar flgili birimlerde uygulaniyor mu?
[l Zaman zaman

[0 Her zaman

Sayfa 3

O Cok seyrek




18. Isletmenizde performans degerlendirme ve ddiillendirmede hangi kriterler gbz tniine

almyor ?

[ Takim performanst 0 Her ikisi de dikkate alinr

1 Bireysel performans [0 Diger - belirtiniz...............

19. Isletmenizde siirekli iyilestirme (K aizen) anlayigt hakim mi? U Evet

20. Siirekli iyilegtivme stratejisinin uygnlanmasina yonelik olarak ayagidaki araclardan han-
gileri isletmenizde uygulanmaktadur? ( 1'den fazla sik igaretlenebilir)

0 TKK (Toplam Kalite Kontrol)

0 PUKO (Planla,Uygula,Kontrol Et,Onlem Al) Dongiisii

[0 Capraz fonksiyon yonetimi (fonksiyonlar aras1 yonetim)

[J Potitika yayilum ve sistem diyagramlan (hedeflerle yonetim)

O Kalite tablolar: ve sorun ¢ézme araclar (pareto ve balk kilgigr diagramlan gibi)
[J Hata y6netimi (hatalarin 6nlenmesi ve ortadan kaldmlmaﬂ)

[J Toplam verimli bakim

0 Oneri sistemleri

[J Diger - belirtiniz

21. Kaizen cabalarmu diillendirme yoluna gidiyor musunuz? O Bvet U Hayir

22. Kaizen stratejisi isletmenin hangi alanlarmda uygulanmaktaduo ?
[0 Caliganlarla yonetim itigkileri

O Pazarlama uygulamalar

] Tedarikei iligkileri

O Sirket ici sistemn ve prosediirler

[0 Tiim birim ve fonksiyonlarda

U Diger - belirtiniz

23. Isletmenizde yonetim ve caliganlar arasmdaki iligkilerin mevcut duramuny nasil tanymlarsiniz?
( Liitfen yuvarlak icinne almz )

Yiiksek Derecede Yiiksek Derecede
Catigmact Isbirlikei
1 2 3 4 5

24. Cahsanlarnizin igyerleri ve yaptiklari iy fle ilgili goriislerini alyor musunuz?
{J Her zaman [l Zaman zaman O Cok seyrek

25. Hangi yolla cahganlarn goriisleri almiyox?

[0 Anket uygulayarak [0 Sosyal iligkiler aractligryla
[J Periyodik toplantilarla O Oneri sistemi yoluyla
[J Bireysel goriigmelerle [ Diger - belirtiniz

[0 Rastlantisal olarak
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26. Isletmenizde igletme ici iletigimi gelistirmeye yonelik olarak hangi tiir cahgmalar uygulantyor?
(Uygun lwsulara " X " igareti kopunuz )
Tamamen  Kismen Hig

Is Birimi Diizeyinde

Yeni personel igin oryaitasyon programit

Isin nerede,ne zaman nasil yapilacagum gosteren yazili bilgiler

Isletmenin misyonunu,moral degerlerini vurgulayici gorsel ifadeler

Takum Diizeyinde

Talamlarin dinlenebilecegi bliimler
Takim diizeyinde degisik zamanlarda yapilan toplantilar

Takim diizeyinde yapilan sosyal galigmalar

Yonetim Diizeyinde

Egitim programlar

Calisanlara periyodik sunuglar yapma

Ciktilarin duyurnlan (iretim, kalite, devamsizlik raporlart)

Aylik, haftalik dergi veya gazete yaymlama

Caligsanlarin kigisel sorunlar ile ilgilenme

Acik kapt politikas:

C) ISLETMENIN URETIM SISTEMI ILE ILGILI BILGILER

1. Isletmenin Uretim Tipi ( 1'den fazla sik isaretlenebilir)

[ Stireg(proses) tipi {iretim ] Kesikli iiretim [0 Siirekli iivetim

[0 Siparis tiretimi U Proje tipi tiretim [ Parti iiretimi

[1 Stoga iiretim [ Montaj tiretimi [ Fabrikasyon iiretim

| 2. Isletmenizde tam zamanmda firetim sistemi uygulaniyor mu? O Evet 0O Hayir

3. Uygulamiyor ise, ne kadar siiredir uyglﬂanlynr?

4, Isletmeniz, yan sanayi ile kuvvetli iligkiler kurmak amaciyla asagidaki ¢ahgmalardan

hangilerini nygulamaktaduor ?
0 Danigsmanlik [ Diger - belirtiniz
[J Ortak projeler 00 Higbiri

| [l Fabrika ziyaretleri

5. Isletmeniz ile tedarikgileriniz arasmdaki ortak faaliyetlerle ilgili her tiirlii bilgiyi
tedarikgilerinizle ne sikhikla paylagiyorsumuz ?
] Diizenli olarak [} Zaman zaman 0O Cok seyrek

6. Isletmenizde stoldar (ambar) elde tutma siiresi ne kadardur?

(] Birkag saat O 1 hafta O 1ay
] Birkag giin {1 2 hafta (] Diger - beRrtimdz..........coocoveeenvrennne
7. Stok seviyelerinin diigiiriilmesi icin aliman tedbirler var mm ? 0 Evet 0 Hayir
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8. Stok seviyelerini diisiirmek i¢in asagidalki tedbirlerden hangilerini kullaniyorsunuz?
( 1'den fazla ik isaretlenebilir)

U Kanban kartlarnm kullanimm ] Paketleme etkinliginin arttirtlmasi

O Uretim siireci kurgusunun iyilestirilmesi O Esnek imalat hiicrelerinin kullammm
[ Siparise gore iiretim 0 Bilgisayar destekli imalatin kullanim
O Giivenlik stoklarimin eliminasyonu U Diger - belirtiniz......................

D) UYGULAMADAN ELDE EDILEN KAZANCLAR VE KARSILASILAN SORUNLAR

1. Yalin yonetimin uygulanma agamasmda ortaya ¢ikan sorun alanlarm derecelendiriniz.

Sorunlar Hig Cok Az Orta Yitksek  Cok Yiiksek

Isci sendikalarmin olumsuz tavr 2 4
Kalifiye olmayan iggiicii

Caligsanlarin isteksizligi/direng

Ust yonetimin isteksizligi

Isgiiciiniin yetersiz egitimi

Performans dl¢iimiinde bagarisizlik

Takim ¢aligmasi bilincinin olusturulamamasi
Ulkenin sosyo-ekonomik kogullarmdan
kaynaklanan makro sorunlar

Diger - belittiniz..........coceeveecnennnen,

bt et el el el el et
NANMNNNM
LW W W W Wwww
.-P-P&qh-h-lk-b-

pam—y
DN
(O8]
a

5

W b bhh tbh th v

2. Yalm yonetimin uygulanmasiyla elde edilen somut 6rgiitsel faydalarn derecelendiriniz.

Faydalar Hig Cok Az Orta Yiiksek  Cok Yiiksek

Fiziki kaynaklar (etkin kullanim) 2
Miisteri tatmini(uzli cevap verebilme)
Verimlilik(azalan ¢evrim siiresi,stok,maliyet)
Karlilik(ekonomik geliginnin artmast)
Kalite(iiriin/hizmet iyilesmesi)

Insan kaynaklan ( isgiicii tatmini )

Diger - belirtiniz...............

)-ll—-l)—-ib—il—-‘)-dv)—ﬂ
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3. Yalm {iretim/yonetim'e gecis itibariyle performans gistergelerinizde meydana
(Uygun kutulara " X " isaresi Foyunuz)

gelen degisimleri belirtiniz.

Is siireclerinin sayist

Artti

Degismedi

Azaldi

Belirlenmedi

Calisan sayist

Ise gelmeme oram

Isci doniisiim hizi/oram

Zamaninda teslim oram

Egitim biitgesi

Verimlilik oram

Satiglar

Hizmet kalitesi

Karar verme siiresi

Siparig dolagim siiresi

. Bilgi paylagim1

Hiyerarsik kademeler

Dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing)

Stoklar

Miisteri sikayetleri

Ic miisteri(calisanlar) tatmini

Toplam israf oram

Firmanin ig ve dig imajina ydnelik olumlu dugiinceler

Diger - belirtiniz...............

E) KiSISEL BILGILER

Ankete Yanit Verenin Isletmedeki Pozisyonu :
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Adive SOYADI
Dogum Tarihi ve Yeri
Medeni Durumu

Egitimm Durumu

Mezun Oldugu Lise

Lisans Diplomasi

Yiiksek Lisans Diplomas1 :

Tez Konusu

Yabanec: Dil/Diller

Is Deneyimi

Stajlar

Projeler

Cahstigi Kurumlar

Adres

Tel. No

O0ZGECMIS

: F. Nuray ATSAN
¢ 02.11.1972 - Istanbul

¢ Bekar

: Antalya Anadolu Lisesi

: Hacettepe Universitesi, IIBF, Ingilizce Isletme Bolimii

: Yalin Yonetim Yaklagimi ve Tiirkiye’deki

Uygulamalara Iligkin Bir Alan Aragtirmasi

: Ingilizce / Japonca

: Mandalin Turizm A.§ /ANTALYA

: Tiirk-Japon Ogrenci Konferansi Projesi

Akdeniz Bolgesi Tarimsal Sanayi Geligtirme Projesi

¢ Yaturim Finansman A.S./ANKARA

: 100.Y1 Cad., 151 Sok., Aysev Apt., 36/18 07050

ANTALYA

: 2418223 (Ev)

2274446 ( Is)



