T.C.
ISTANBUL KULTUR UNIiVERSITESI
LISANSUSTU EGITiM ENSTITUSU

YALIN URETIM TEKNiIiKLERi ve PORSCHE FIRMASINDA
UYGULANMASI

YUKSEKLISANS TEZi
Derya DEMIRKIRAN

1700000399

Anabilim Dali: isletme

Programu: isletme Uzaktan Ogretim

Tez Damismani: Dr.Ogr.Uyesi Murat Taha BILISIK

ARALIK 2019



T.C.
ISTANBUL KULTUR UNIiVERSITESI
LISANSUSTU EGITiM ENSTITUSU

YALIN URETIM TEKNIiKLERi ve PORSCHE FIRMASINDA
UYGULANMASI

YUKSEKLISANS TEZi
Derya DEMIRKIRAN

1700000399

Anabilim Dal: Isletme

Programu: isletme Uzaktan Ogretim

Tez Damsmani: Dr.Ogr.Uyesi Murat Taha BILISIK
Jiiri Uyeleri: Dr. Ogr. Uyesi Ozge Nalan BILISIK
Dr. Ogr. Uyesi Ozgiir ATILGAN

ARALIK 2019



Icindekiler

OZEt ...ttt
) R ) o C O TS UP RO PPRTOPPROPPPPPRN
2. Uretim Yontemlerinin Tarihsel Gelisimi .................cccocoovvvvvvevieeeeeeeesees
2.1, Uretimin Tarihi......oceveviiiieereieiieeeeete ettt
2.1.1. 18. ve 19. Yiizy1lda Uretim........cccovcuerrierercreieeresece e,
2.1.2. Modern Dénemde Uretim ...........coceveviiecveieiiiieceeieesee e,
2.2. FOrd Uretim SiStemMi.......c.oveveveveriiieeeeteiisieieseaeiesesesseeteesssessese et sssessesesesesensnens
2.3. Toyota Uretim SiSteMi.........ccceueviiiveiieeiiice e, 11
2.3.1. Toyota Uretim Sisteminin Temel Kavramlart ............ccccoueverivirierernnnns 16
2.3.1.1. Tam Zamaninda .........ccceuveiiuieiiiiieiiiee e 17
2.3.1.2. HEIJUNKA ... e 18
2.3.1.3. Atiklarm Giderilmesi (MUda): ........ccoeviiiiiiininene e, 18
2.3.1.4. TaKt ZAMANT ...eiiiiiieiiiiieiiiie i srre e nrae e bree e 19
2.3.1.5. Kanban Kartl ......cccocuiiiiiiiiiiie e 20
2.3.1.6. JidoKa (OtOMASYON): ....eeivieieiiieiieeie st e et sreeste e re e ae e enees 20
2.3.1.7. GENCNI GENDULSU .....cvevivieiisiceieieie e 21
2.3. 1.8, ANUON ... s 21
2.3.1.9. POKAYOKE ..ottt e 21
2.3.1.10. StandardiZaSYON ..........cccveveieeieeie e 21
2.3. L. 11, KAIZEN ciieiiiee e 22
2.3.2. TPS ve Saglik ve GUvenliK .........cooooviiiiiiiiiee e 22
2.3.3. Toyota Uretim Sistemi ve ISIetmesi.........ccccovvverrieiiiceiieeceeenis 23
2.3.4. TPS'nin Avantaj ve Dezavantajlart ...........cccooeveviiiiniii e 23
2.4, Yaln ULt ....oovovveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 25
2.4.1 Yalin Uretim Nedir?.........ccoceueviriiceeeeieeeeee e 25
2.4.2. Yalm Uretimin Tarihsel Gelisimi...........cccocoveveveverereeeeeeeerereeeeeeeenenans 30
2.4.3. IS1af AZAIIMI ..ot 32
2.4.4. Yalin Uretim TeKNIKIEIi........ccovviieeieieieeeceee et 33
2441, 5S .o e nnes 34
2.4.4.2. Tekli Dakikalarda Model Degisimi (SMED)..........cccoooeniiiiicinnnnne. 35
2.4.4.3. Standartlastirimis ISIET .......ccovovvviviieviiieiecccceeeeeeee s 36
2.4.4.4. Toplam Verimli Bakim ..........cccooviiiiiiii e 36
2.4.4.5. KANDAN ..ot 36



2.8 4 8. JUSE I T IIE s 37

2.4.4.7. Kaizen FelSefesi ... 37
2.4.4.8. JIAOKA ...t 37
2.4.4.9. POKB-YOKE......coctiiiiiiiiieiciie e 38
2.4.4.20. HEIJUNKA ....c.oeiviecieeie et 38
2.4.4.11. HOShiN KaNTT ..o 39
2.4.4.12. KamiShiDal ........cccoviiiiiiiiiicce e 39
2.4.4.13. SUIEKIT AKIS...cccoiiiiie e 40
2.4.4. 14, GEIMDA ..o 40
2.4.4.15. Planla-Yap-Kontrol et-Harekete geg.......coovveienininininiiicien 40
2.4.4.16. Koken-Neden ANalizZi..........ccocoiviiiniiincsneeeee s 40
2.4.4.07. SMART Lo 40
2.4.4.18. TAKETIME ... 41
2.4.4.19. Deger Akis Haritast (VSM) .....occeiiiiiiiiiieiiieee e 41

2.5. 7 TemMeEl ISTAT ......coiviiiiiicce ettt 42
2.5. 1 INBKIIYE .o 42
2.5.2. STOK .ttt 42
2.5.3. HAMBKEL ... 43
2.5.4. BEKIBIME......oooiiiiee e 43
2.5.5. ASITT UTEHIN ..ottt 43
2.5.6. FAzZIa ISIEM .....ovvveicececeeeeeeeeeeeeeeee ettt 44
2.5.7. KUSUT ...t 44
2.6. Yalm Uretimin Uygulanmast ...........ccccvveiuereriiieesereresssseesesessesesesesesesesenn, 45
2.6.1. Yalin tiretim ilkelerinin mevcut sisteme uygulanmast............ccocervenenne. 45
2.6.1.1. Kritik iirtinlerin ve islemlerinin tanimlanmast ...........c.ccceeviveeniinennne. 46
2.6.1.2. Uriin i¢in deger akisini tanimlanmast ..............ccocoveveverererererenenenennnns 46
2.6.1.3. Deger akisini kesintisiz yap1lmast..........cceevveeiiiiiiiicniiniiic e 46
2.6.1.4. UTEtiM SEVIYESI....cvivvrivirereriiiiceireieieieeeeeie et 48
2.6.1.5. Standart iglemler..........cocoviiiiiiiiiiii 48
UCUNCU BOLUM ...ttt 49
3. Yalin Uretim Tekniginin Porsche Firmasina Uygulanmasi............................ 49
3.1. PorsChe™un TartiGeSi . ...uviiiiiiiiiiiii e 49
3.1.1. Porsche’un MiSyon Ve VIZYONU.........ccccovvieriiiiiiieiinienie e 51
3.2. Yalin Uretim ve POISCRE .......cucvevevceeeeeeecieeeeeieie ettt 53
3.2.1. 11K DENBYIM.....cvviviiieceeteiei et 54



DORDUNCUBOLUM ... e et e e e e er e, 55

4. Porsche’un Stratejik Analizi.................ccccoooviiiiiiiiii 55
4.1. Porsche’un STEEP ANAliZi ......cccveiiiiiiiiiiiiic e 55
4.2. Porter’in Bes GUG ANALIZI ......coivieiiiiiiiiiie e 57
4.3, SWOT ANALIZIc..iiviiiiiieieiese e 66
oYL=y L35 3¢:) <R 82
4.5. Is Seviyesi Stratejik MOdel ..........cccvviueviiiueiiireieriieiesee e 85
4.6. Deger ZINCITT ANALIZI .vvoivviiiiiiiiiii it sae e 87
A7 PESTEL .ottt 92
TV [ LSRR 96

N T1) 1 L TSP P PP SUPPRPRPPPPR 101

KaynaKea ......oooviii s 104



Sekiller Listesi

Sekil 1: Giiniimiiziin Onde Gelen Baz1 Otomobil Sirketlerinin Finansal Durumu...... 5
Sekil 2: Fordist Uretim SiStemMi.........ccocvevivivieiiiesiseesee st en st 11
Sekil 3: Maxcy Silberston EZIIST .....cccvviviiiiiiiiiiieiicc e 13
Sekil 4: Toyota G1 Ve Al..cueiiiiiiiiiieriii e 15
Sekil 5: TOYOta EVI .ovviiiiiiiiiiiiseee e 15
Sekil 6: Yalin Uretimin Uygulandigt Alanlar............ccccooeevierniieinereissessesenennns 26
Sekil 7: Yeni Model Bir POrSChE ......cc.coiuiiiiiiiiiiiiiic s 50
Sekil 8: Porter’1n Bes GUCTL .....vuviiiiieiiiie ittt 58
SEKIL 9: SWOT ...ttt e et e b e te et e sreesteeneesreenneans 67
SeKil 10: DEGET ZINCITT...eeveiiueieiiieiieeitie sttt b et reesbe e neennneanns 88
SeKil 11: VRIO ANAHZI..ccuveiiieiiiieiieie ettt nne e 97

Tablolar Listesi

Tablo 1: Yalin Uretimin Porsche’a Uygulanmasi.............co.cevirerrierensnserensnsennnennnns 53
Tablo 2: SWOT Analizi BileSenleri.......ccccviiiiiiiiiiiiiiiie e 68
Tablo 3: Porsche VRIO ANALIZI ........ccoiiiiiiiiiiiiiic e 100



Ozet

Bu ¢alismada, Porsche sirketinin uyguladig1 Yalin Uretim degerlendirilmis ve bununla
birlikte sirketin stratejik analizi yapilmistir. Arastirmalar, Porsche’ nin iyi bir Yalin
Uretim uygulayicist oldugunu gostermistir. Bu sayede, finansal olarak k&tii durumda
olan bir sirket olan Porsche varligini siirdiirmekle kalmamis ayni zamanda hem

biiylimiis hem de danigsmanlik hizmeti veren bir sirkete donligmiistiir.

Bu ¢alismada, Porsche’ yi stratejik olarak degerlendirmek i¢in STEEP, Porter’in Bes
giicii, SWOT, Stratejik Ittifak, Is Seviyesi Stratejik Model, Deger Zinciri Analizi,
PESTEL ve VRIO analizleri kullanilmgtir.

Bu ¢alisma sonucunda, Porsche’ nin istiinligiinii korumasi ve siirdiirmesi igin iig
temel tavsiyede bulunulmustur: Toplu iiretim yapmamasi, yalin {iretim sonrasi

stratejinin korunmasi, hibrid araba iiretimi icin ARGE’ye yogunlagilmasi.



Abstract

In this study, Lean Manufacturing applied by Porsche company is evaluated and also
strategic analysis of the company was made. Research has shown that Porsche is a
good Lean Manufacturing practitioner. As a result, Porsche, once a financially-ill
company, has not only survived but has also grown to become an experienced

consultant.

In this study, STEEP, Porter's Five Power, SWOT, Strategic Alliance, Business Level
Strategic Model, Value Chain Analysis, PESTEL and VRIO analyzes are used to

strategically evaluate Porsche.
As a result of this study, three main recommendations are made to protect and maintain

the superiority of Porsche: no mass production, protection of the strategy after lean

production, focusing on R & D for the production of hybrid cars.

Vi



BIRINCIi BOLUM
1. Giris

Kiiresel pazar, gectigimiz ylizyilda ¢arpici bir sekilde degismistir. Endiistri Cagi'nin
yiikselisi, isletmelerin bir sehirde ya da eyalette olmaktan, kendilerini iilkelerin gesitli
bolgelerine konumlandirmaya kadar genigletmeye baslamalar1 beraberinde
uluslararasilagsmay1 getirdi. Bilgi Cagy, is dlinyasini daha da genisletti, kitalar arasinda
genisleme sagladi ve tam tesekkiillii bir kiiresel pazar olusturdu. Kiiresel bir bakis
acisina gore, sirketler binlerce kilometre mesafedeki organizasyonlarinin
boliinmesiyle biiyiik ¢apta biiylime gdostermistir. Kurumlar sadece gelismek istemekle
kalmayip, biiylimelerini devam ettirmek i¢in yoneticilerin pazarda rekabet avantajini
stirdlirmesi gerekiyordu. Kiiresel isletme organizasyonunun evrimi, isletmelerini daha
da ileriye gotiirecek yonetim teknikleri pesinde kosan isletme yoneticileri tarafindan
stirekli olarak desteklendi. Yoneticiler, rekabet giiciiniin siirdiiriilmesinin, rakipleri
karsisinda daha fazla gelir, kurumsal biiyiime ve endistri liderligi sagladigim

bulmuslardir.

Stratejik yonetim, kurumlarin hem siire¢ hem sonug¢ agisindan mevcut durumlarini
degerlendirmelerine hem de kurumun gelisimi i¢in karar vermelerine izin vermektedir.
Stratejik yonetim, kurumlarin bulundugu sektorde rekabet iistiinliigii saglamalarina
yardimc1 olabilir. Stratejik yonetimin, rekabet stlinliigii saglamaya yardimci olmasi

i¢in analiz araglar1 kullanilmal1 ve analiz sonuglarindan yararlanilmalidir.

Bu calismada, kendisini pazarda yenilik¢i yaris arabasi {ireticisi olarak konumlandiran
Porsche sirketi analiz edilmistir. Ancak analize ge¢gmeden once Porsche’ nin de
uyguladigi yalin iiretim ve genel olarak tiretim tarihi hakkinda genel bir bilgilendirme

yapilmistir. Buna gore, ¢alisma su sekilde ilerlemektedir.



IKiNCi BOLUM

2. Uretim Yontemlerinin Tarihsel Gelisimi

2.1. Uretimin Tarihi

Karmasik endiistriyel iiretimin kiiresel ortaminda daha yiiksek verimlilik, daha biiyiik
esneklik, daha 1iyi irlin kalitesi ve diisik maliyet c¢agindadegistigi
gbozlemlenmektedir.1950’lerin  baslarindan  itibaren klasik iiretim  kontroli
uygulanmistir. Bu nedenle mihendisler, iiretim sistemlerinin analiz edilmesi ve
tasarlanmasi icin farkli prosediirler bulmuslardir. Uretim sisteminin uygulanmasinin
amaci, miimkiin olan en diisiik maliyet i¢in en verimli seviyede hizla degisen miisteri

gereksinimlerini karsilama zorlugunu gidermektir(Sharma ve Bhargava, 2014).

Malzeme, emek, enerji ve gii¢, imalat olarak bilinen ekipman yardimiyla iiriin tiretme
stirecinin bilesenleridir. Bir iiriin i¢in kullanilan malzemelerin biitiinii, iriinden daha
degerli degildir. Diger bir ifadeyle {iriin, kendisini olusturan malzemelerin
tamamindan daha degerlidir. Uretilen iriiniin katkis1 emek, malzeme, enerji ve
sermayeyl icerir. Varliklarin parametresi; iirlin olma stirecindeki degiskenleri
(malzeme, is¢ilik, enerji) bir araya getirebilmek i¢in gerekli olan ekipmanlar ile diger

kolayliklar1 saglayabilmek i¢in kullanilir(Setlak ve Pieczonka, 2009).

Uretim sistemlerinin bir dizi temel gereksinimi yerine getirmesi gerekir (Kumar,
2012):

e Bir sirket icindeki yazilim ve donanim sistemlerinin tam entegrasyonu,

e Yeni alt sistemleri (yazilim veya donanim) barindirmak veya mevcut alt
sistemleri ayirmak icin agik sistem tasarimi,

e Bir isletmedeki boliimler arasinda ve isletmeler arasinda etkin ve etkili bir
iletisim ortami ve igbirligi,

e Insan faktdrlerinin iiretim sistemlerine kisisellestirilmesi,



e Hizl bir sekilde degisen sipariglere ve her iki sirketten de ani rahatsizliklara
hizli tepki

e Das tiretim ortamlart,

2.1.1. 18. ve 19. Yiizyillda Uretim

19. yiizyildan 6nce, 1815'te uzun ugraslar sonucunda petrolle ¢alisan buharli araba
tiretilmistir. 1838'de Walter Hancock, dort koltuklu buhar faytonu olan bir buhar
otobiisii icatetmistir. 1867'de Kanadali bir Kuyumcu Henry Seth Taylor Londra’da
Quebec’te bulunan Strand’daki fuarda dort tekerlekli bir buhar arabasi sergilemistir.
1878 yilinda, George B. Selden motor ve diger ara¢ parcalari hakkinda yetki sahibi
olmak i¢in bir patent bagvurusunda bulunmustur. Cok popiiler olan ve otomobille ilgili
sayisiz teknolojinin mucidi olan Karl Benz, 1886'da, ilk patentini almistir. Modern
Otomobil itisiminin en yaygin bigimini olusturan i¢ten yanmali motor, 19. Yiizyilda
Nikola-Otto'nun icadidir. Benzer dort zamanli dizel motor Rudolf Diesel tarafindan
icat edilmis, tiim bu icatlar modern otomobillerin gelisimine yol agmigtir.(Adamson,
1959; Buchanan, 1958; Williams, 2011).

2.1.2. Modern Donemde Uretim

Modern donemi eski tarz otomobil iretiminden ayiran bazi teknik ve tasarim
ozellikleri vardir. Modern ¢ag otomobil, artan standardizasyonlarin bir pargasi haline
gelmistir. Hemen hemen tiim modern otomobiller bilgisayar desteklidir. Dikkat ¢eken
modern gelismelerden bazilari olan otomobillerin 6nden ¢ekisli olmasiydi. Dizel
motorun benimsenmesi ve yakit enjeksiyonunun yayginligi gibi gelismeler daha erken

donemde denenmisti, o nedenlemodern donemde piyasaya hakimdiler.

Ornek modern araglardan bazilar1 sunlardir (Setright 2004), (Buchanan 1958),
(Adamson (1959):

e 1966Toyota Corolla - en ¢ok satan araba haline gelmis basit bir Japon sedani

3



1970 Range rover - dort tekerlekten cekis sisteminin kombinasyonu ve
likspiyasaya ilk sunumudur.

1973 Mercedes Benz S - Sinif - elektronik kilitlenme 6nleyici fren sistemi,
c¢ekis kontrol sistemi, emniyet kemeri 6n gericileri ve elektron, hava yastigi.
1975 BMW 3 Serisi ve 5 Serisi-araba dergilerinde 17 kez en iyi on yillik listeye
girmistir.

1977 Honda Accord Saloon/Sedan —ABD’de 1990’larin en popiiler Japon
arabalarindandir.

1981 - 1989 Chrysler'i kurtaran “h - Arabalar” adli Dodge Aries ve Plymouth
Reliant.

1983 Chrysler M; V; minibiisler - istasyon vagonunu neredeyse itebilen iki
otobiis minibiis tasarimi

Market.

1984Renault Escape ilk toplu ve hacimli ticari arag.

1986Ford Taurus - tasarimi bilgisayar destekli yapilmis, modern, orta oturmali,
onden cekisli sedan.

1988 - 1989 Pontiac Tasimaciligi - ilk otobiis vagonu

1997 Toyota Prius - Japonya pazarinda piyasaya sunuldu.

1998Ford Focus - Diinyadaki en popiiler hatchback arabalardan biri olmustur.
2008 Tata - Tata motorlar1 tarafindan iiretilmistir, firma Hint kokenlidir.

2010 Nissan Leaf ve Chevrolet Volt - ABD ve Japonya pazarina Aralik
2010’da siiriilen

Tamamen elektrikli araba



Sekil 1: Giiniimiiziin Onde Gelen Baz1 Otomobil Sirketlerinin Finansal Durumu

DAIMLER

Diinyanin En
Biliyiik
Sirketleri
Listesindeki
Siralama

Sirket

Toyota Motor

Daimler

Volkswagen Group

BMW Group

Honda Motor

General Motors

Kaynak:Yilmaz vd. (2017:686)

Ulke

Japonya

Almanya

Almanya

Almanya

Japonya

Amerika

Amerika

Satiglar
(Milyar
Dolar-$)

249.9

169.5

240.3

104.2

127.9

166.4

Kar
(Milyar
Dolar-$)

17.1

94

5.7

76

39

9.4

0,675

Varhklar
(Milyar Dolar-
$)

412.5

256.3

458.7

210.3

161.8

221.7

227

Piyasa
Degeri®
(Milyar
Dolar-8)

745

76.1

72.9

57.7

514

50.8

493

Otomobil endiistrisi, zengin azinlik i¢in 6zel araglar imal eden kiiclik atolyelerden,

genis kitlelere araba slirmeyi saglayan seri iiretime ve oradan da yliksek verimlilik ve

yiiksek kaliteye ulasilabilecegini gostererek Onemli bir iyilesme kaydetmistir. Bu

lyilesme

stirecindeki

degisim oldukca kisa

sirede gerceklesmistir.

Sireci



anlayabilmek icin motor endiistrisindeki gecislerin incelenmesi Onemlidir. Bunu
yapabilmek i¢in temel iiretim yontemlerinden Toyota ve Ford iiretim yontemlerine

bakilacaktir.

2.2. Ford Uretim Sistemi

Henry Ford, bugiin otomotiv endiistrisinde diinya ¢apindaki otomobil liretiminin
Oonemini belirleyen sayisiz ilkesi nedeniyle otomotiv endiistrisinde referans haline

gelen karmasik bir iiretim sistemi olan Fordizm olarak adlandirilan sistemin babasidir.

Fordizm'in en 6nemli katkilar1 arasinda, hem dikey hem de (tasarim ve uygulama
asamasini ayirarak) yatay olarak (karmasik islemleri kiiciik ve basit gorevlere
ayirarak) isbolimiinii ima eden montaj hattinin gelistirilmesi yer almaktadir.
Fordizm'de nihai iriiniin standart hale getirilerek montaj hatti gelistirilmis olup,
standartlastirma montaj hattinin temel 6zelligini olusturmaktadir. Bu, hi¢cbir seyin el
isciligiyle degil, daha ziyade standart bir c¢iktt i¢in tamamen birbiri ile
degistirilebilecek standart parcgalar olusturmak i¢in makineler ve kaliplar araciligiyla
yapilmasi anlamina geliyordu: temel olarak ayni araglarin biiyilk miktarlarda
tiretilmesi (Hudson, 2009).

Bu, diisiik beceri seviyesine sahip isgilerin bile montaj hatlarii kullanmalarini
saglayan Ozel amacgli alet ve ekipman kullanimiyla miimkiin olmustur. Ancak
dezavantaji, her bir ig¢inin defalarca tekrar tekrar bir gorev yapmasiydi; bu da bir nevi

monotonluk ve yogun bir faaliyetti.

Ford’un, isgilerin {icretlerini iki katmna ¢ikarmasi en etkili ve sasirtict 6nemler
arasindadir. Bu, biiyiik ¢alisan cirosunu (y1lda% 400'e ulasan) durdurarak ve isgiiciinii
dengeleyen ve aynit zamanda Ford'un diger ¢alisanlar i¢in gelip ¢alismak i¢in 6nemli
bir tesvik oldugundan, verimlilik iizerinde bir dizi olumlu etkiye sahip olacaktir. Bu

kararin bir sonucu olarak, iiretkenlik kazanimlar1 sayesinde iirettikleri otomobillerin



fiyat1 daha ucuz hale geliyordu ve bdylece yaptiklari otomobilleri satin alabiliyorlardi
ve lilke ekonomisini i¢ tiikketime tesvik ediyorlardi. Bu baglamda, 6lgek ekonomileri
yoluyla verimlilik artis1 kitlesel hale getirebilir, kitle piyasasi i¢in daha fazla ve daha
uygun fiyatl {irtin demektir (Tolliday ve Zeitlin, 1988).

Otomotiv endiistrisinin baslangicinda ireticiler, kendilerine yetecek kadar az
miisterisinin isteklerine gore Ozellestirilmis araclar1 elde etmek icin yetenekli
isgliciinden yaralanmiglardir. Seri iiretim mantiginin ¢ekirdegi ya da motor
endistrisinin ekonomilerini 1908'den itibaren tersine ¢evirecek olan Fordist sistemin
0zii, hareketli montaj hatt1 degil, aslinda pargalarin degisebilirligi ve Ford'un iiretimi
maksimize ederek ve maliyeti minimize ederek kar1 maksimize etme vizyonu idi. Bir
kez bir araba {iretildikten sonra bir¢ok sektoriin aksine ilk {iretilen arabayla
kiyaslanmayacak maliyetlere diger araclarda iiretilebiliyordu ve bu sektore ciddi bir

avantaj sagliyordu.

Yine de, esasen silah sektoriinden kaynaklanan bir kavram olan Ford’un seri {iretim
sisteminin kritik noktas1 olacak pargalarin birbiriyle degistirilebilirligiydi (Hounshell,
1984). Bununla birlikte, Ford tarafindan 1913 yilinda Highland Park fabrikasinda ilk
kez uygulanan hareketli montaj hatti, akis {iretim, par¢a ve is fonksiyonlarinin

standardizasyonu tliretim kavramlarinin mantikli bir evrimidir.

Seri iiretimin ve 20. yiizyilin motor endiistrisi ekonomisinin temel tagini olusturan
taglarin ¢cogunu miimkiin olan en diisiik maliyetle liretmek Ford’un vizyonuydu
(White, 1971; Rhys, 1972). Ford’un is uygulamalarinin ve iriiniin kendisinin birlikte
standardizasyonu, bilesenlerin, akis {iretiminin ve hareketli montaj hattinin birbirinin
yerine gegebilmesi, Henry Ford'un vizyonunu seri liretimin 6ziinden ziyade gercege
doniistiirmesini saglayan araglar olarak goriilmelidir. Peter Drucker'in belirttigi gibi:
“Tekel teorisinin ¢ikarildigi kosullar tersine ¢evrildiginde, seri liretim siirecinin 6ziine
ulagilir. Yeni varsayimlar olarak gergek bir ekonomik devrim teskil etmektedir”
(Drucker, 1946).



Jessop (1992) Fordizmi diger tiretim tiplerinden ayirt etmek igin dort 6zelligine vurgu

yapmaktadir:

1. Fordizm, kapitalizmde emek siirecinin farkli bir tiirii olup, standartlastirilmis
mallarin iiretilmesinde sosyal ve teknik alanlardaki is bolimiiniin 6zel
yapilandirilmasidir.  Fordist seri {iretim tipik olarak, Taylorist cizgileri
boyunca diizenlenen, liretim asamasinda mekanik montaj asamasina gecgerek
montaj hatti tekniklerini hareket ettirerek ve genel olarak {iretimin aksamamasi
gereken tedarik odakli prensibine gore diizenlenmis bir teknik is bolimiine
dayanir. Montaj hattinda yapilan {iretimde iscilerin yart vasifli iscilik
gostermesi beklenirken, zanaat, vasifsiz el iscileri, usta, miithendis, tasarimci
gibi diger is¢i tiirleri, iiretimin farkli asamalarinda yer alir. EK olarak, Fordizm
ideal olarak hammadde iiretiminden pazarlamaya kadar tiim birikim
asamalarinin ayn1 firma tarafindan sistematik olarak kontrol altina

alinmaktadir (Siegel 1988: 5).

2. Birikim rejimi, yani iretmeyi artiran makro-ekonomik bir rejim, iiretmeyi
genisletmistir. Fordizmde, seri liretim ve kitlesel tiikketim temeline dayanir. Diger bir
deyisle fordizmde biiylime ¢emberi seri iiretim yapilmasina ve kitlesek tiiketilmesine
baghdir. Fordizm ile ilgili ¢aligmalar, fordist rejimi ve {iretim siirecinde sermaye
devrinde oncelik ulusal smirlarla (oto-merkezli) sinirlandirildigr varsayimi kabul

edilir. Bu varsayimlar iizerine Fordizm dongiisii sunlari igermektedir (Jessop, 1992):

e Seri liretimde 0lgek ekonomisine dayali verimlilik artisi,

o Uretkenlige bagh gelirlerin artmasi,

e Artan iicretler nedeniyle artan kitle talebi,

e Kapasitenin tam olarak kullanilmasina bagh kar artisi,

e Seri Uiretim i¢in gelismis ekipmanlara yapilan yatirimlarin artisi,

e Teknik ve verimlilikte daha fazla arts.



Fordizm donglislinli olusturan asamalar arasinda uyum olmasina ragmen
gerceklesmesinde bir garanti vermemektedir.  Bu nedenle bazi analistler, ¢esitli
esneklik smirlarinin ve / veya “yerlesik stabilizatorlerin™ roliine dikkat ¢ekmektedir
(Boyer ve Coriat 1986). Digerleri ise, bu dongiiniin karsilanmasi i¢in en az iki kilit
oranti gerektirdigini bildirmektedir.

Bunlar:

e Sermaye mallarinin verimliliginin artmasi, sermaye ile ¢ikt1 arasindaki oranin
artmasina neden olmayacak ve kar1 azaltmayacaksa, sermaye artisinda
yiikselmeye devam eden kompozisyonu dengelemektedir.

e Ucretlilerin tiiketiminin biiyiimesi ve tiiketim iiriinleri sektdrii verimlilikteki

artig oranlari benzer bir aralikta hareket eder(Lipietz 1985).

3. Fordizm, aym1 zamanda, bir sosyal ekonomik diizenleme bicimi olarak da
incelenebilir, yani, Fordist birikim rejimini siirdiiren, yOnlendiren ve merkezi
olmayanlar arasinda uyumlulugu tesvik eden normlar, kurumlar, orgiitsel bigimler,
sosyal aglar ve davranig bigimleri toplulugu olarak da incelenebilir. (Lipietz 1985).
Fordizm, sermaye dongiisiindeki farkli zamanlarda kabul ettigi sekiller ve bu sekillerin
yeniden iretilme bigimleri yoluyla da tanimlanabilir. Dolayisiyla, Fordist iicret

iliskisinin ayirt edici 6zellikleriarastirilabilir:

Fordist tesebbiis (kendi i¢ teskilati, tesebbiisiin kar kaynagi, rekabet sekilleri,

tesebbiisler arasindaki diger baglar, bankacilik sermayesine baglantilar)

e Paraninniteligi; bankacilik sistemi, kredi sistemi, para sermayesinin iiretime

ayrilmasi, agirlikli sekli ve emisyonu,

e Ticari sermayenin niteligi; toplu tiiketim, dagitim,

e Devlet miidahalesi bi¢cimleri ile sermaye devresi arasindaki baglantilar.



4. Genel bir toplumsallagsma bi¢imi, yani kurumsal biitiinlesme ve sosyal biitiinlesme
modeli olarak kabul edilen Fordizm, toplumsal iliskileri kitlesel 'société salariale’
dogru ilerletir (Aglietta ve Brender 1984). Sosyal yasamin organizasyonu, niifusun
bliyiik ¢ogunlugunun, besikten mezara kadar ihtiyaglarim1 karsilamak ig¢in bireysel
ve/veya sosyal {icrete bagl oldugu gergegine giderek daha fazla dayanmaktadr. Isciler
iretim siirecinde iiretici olarak kapitalizme katilmakta, temel tiikketim ihtiyaclarina
gore mal ve/veya ge¢im yollarindan karsilamalar1 Fordizm 6ncesi donemle celiskilidir.
Fordzim, tiiketimde seri iiretimi yapilan mallarin tiiketiminin artmasi (¢ekirdek
ailelerde standartlasmis tiilketim olmasi) ve kolektif mal/ hizmet saglanmasi
(blirokratik devletin  standartlagsmis tiilketim olmasi) egilimlerini tiiketimin
tamamlayic1 unsurlar1 olarak desteklemektedir. Ik egilim, tiiketicilerin Amerikan
yasam tarzini benimsemesiyle birlikte kisisel tiiketimini kalici bir kendini
normallestirme mekanizmasi haline getiren ideolojik {riinlerin (otomobiller,
televizyonlar, camasir makineleri, buzdolaplar1 veya kitle turizmi gibi) stratejik
pazarlanmasina baghdir (Haug 1986). ikinci egilim, emek giiciiniin toplumsal yeniden
liretiminin artan sosyallesmesinin yani sira Fordist modelin bireysel ve sosyal

maliyetlerini yonetme ¢abalarin1 yansitmaktadir (Jessop, 1986).

Kisaca, Fordist bir iiretim sisteminde, tedarik zincirleri genellikle siireksiz ve
gecikmelere maruz kalmaktadir. Kullanimdan (isleme, iiretim ve dagitim) farkl
fonksiyonlar arasindaki baglantilar stok birikimine isaret etmektedir. Bir montaj
hattinin yiiksek c¢ikis seviyeleri, civardaki gerekli tiim parcalarin depolanmasini
gerektirir. Bunun, arz odakli bir iiretim oldugu varsayilan istikrarli ve siirekli talep
oldugu sodylenemez. Boyle bir ortamda tagimacilik islevi, Olgek ekonomisine

dayanmaktadir.
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Sekil 2: Fordist Uretim Sistemi
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Kaynak:Rodrigue (2016)

2.3. Toyota Uretim Sistemi

Toyota Motor, 1937'de Kiichiro Toyoda (1894-1952) tarafindan kurulmustur ve o
zamandan beri yaklasik 250 milyar dolar net gelir elde eden 21. yiizyilin 6nde gelen

sirketlerinden biri olmustur (Toyota Motor, 2018). “Sirketin ana rakipleri arasinda
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Volkswagen AG, General Motors Sirketi, Ford Motor Sirketi ve Honda Motor”
bulunmaktadir (Toyota Motor, 2018).

Toyoda Motor, Toyoto Motor Company Limited adi1 altinda, Kiichiro Toyoda'nin
babas1 Sakichi Toyoda'nin (1867-1930) liderliginde dogdu. Aile sirketlerinden
farklilasmay: diisiinen bir tekstil tezgahr imalat sirketi olan Toyoda Iplik ve Dokuma,
Sakichi, 1910 yilinda, o zamanlar iki yildir piyasada bulunan Model T'nin devrimsel
tiretimini incelemek i¢in Amerikan Ford montaj tesislerini gezdi (Ohno, 1988). Kendi
basma bir yenilik¢i ve milliyet¢i olan Sakichi, Japonya'daki cesitli otomotiv
modellerinin kiigiik 6l¢ekli tiretiminde biiylik bir pazar olarak tezgah iiretim endiistrisi
ile otomobil montaj hatt1 arasindaki paralel iiretim metodolojilerinin bir araya
geldigini gozlemledi vegezisinden donerken, “bundan sonraki iiretimin otomobil
oldugunu soyledi” (Ohno, 1988, 88).

Sakichi’nin Toyoda Iplik¢ilik ve Dokuma béliimiindeki temel basarisi, 1926°da
tamamlanmadan once yirmi bes yillik arastirmalart kapsayan bir makine olan otomatik
aktif tezgahin icadiydi (Ohno, 1988). Daha sonra 1930 yilinda otomobil arastirmalarini
desteklemek i¢in 1 milyon dolara satilan bu patentli teknolojide somutlastirilmis olan
otomasyon ilkesi ortaya ¢ikmis ve Toyota Uretim Sistemini diizenleyen iki temelden
ilki olmustur. Siklikla insan dokunusuyla otomasyon olarak adlandirilan 6zerklik, bir
makinenin anormal iiretim kosullarini tespit etme ve iiretim kusurlarini agsmak icin
iiretimi durdurma yetenegidir (Ohno, 1988). Imalat endiistrisindeki kusurlar arasinda
hurda pargalari, yeniden isleme gerektiren {irlinler veya ayrintilari eksik olan montajlar
gibi atiklar bulunmaktadir (Gay, 2016). Tekstilde uygulandiginda, otomatik olarak
hareket eden dokuma tezgahi, liretim dongiisiiniin ortasinda dikey veya yanal dislerin
kirilmas1 durumunda otomatik olarak calismayi durdurarak tiretim hatalariyla ilgili
maliyetleri diisirmiistiir (Boakye-Adjei vd., 2015). Bununla birlikte, otomobil
liretimine gecis, 0rnegin, motor damgalama prosediirii sirasinda bir kalip kesmesi
durumunda, 6zerklikle donatilmig bir makine diizensizligi taniyacak, is siirecini

durduracak ve bolme operatoriine bildirecektir.
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Temel olarak, 6zerklik, tek bir makine arizasi meydana geldiginde tiim iiretim hatt
i¢in bir is durmasi gerektirir; bu, 6zellikle sinirli zaman kisitlamalar ile yonetilen seri
iiretim fabrikalar1 i¢in yiik olusturur. Maxcy-Silberston egrisinden de bilindigi gibi,
iretim engelleri tehlikesi finansal goriinlimden algilanabilir, ¢linkii seri iiretim
maliyetleri, maliyet azaltma kabiliyetlerine gore sinirlt bir {ist esik saglandigi takdirde,
tiretilen miktarlardaki artisa oranla azalir (Ohno, 1988). Bununla birlikte, uzun vadeli
siirekli iyilestirme perspektifinden analiz edilerek, “sorun yaratmasi durumunda
makinenin  durmast  demektir. Sorun agik¢a anlasildiginda, iyilestirme

miimkiindiir(Ohno, 1988).

Sekil 3: Maxcy Silberston Egrisi
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Kaynak: Emilian (2010)

Toyota Uretim Sisteminin temel amaci, atifin tamamen ortadan kaldirilmasi
oldugundan, 6zerklik, hatali iirtinlerle iligkili tiretim maliyetlerini en aza indirir. Pahali
yeniden caligma girisimlerine tahsis edilen caligma saatleri, maddi kaynaklardan

ortaya ¢ikan harcamalar, alt iiretimin firsat maliyetleri ve hatali otomobil sistemlerine
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eslik eden potansiyel yiikiimliiliikkler, 6zerklik ile kontrol edilebilecek kurumsal risk
unsurlaridir. Ayrica, 6zerklik, insan sermayesini {iretim siirecinin bir¢ok alaninda
tahsis ederek iiretim verimliligindeki genislemeleri dogurmaktadir. Ozerklik
yoklugunda c¢alisan makineler, iiretim anormalliklerini tespit etmek icin egitilmis bir

insan operatdr tarafindan dogrudan denetim yapilmasini gerektirir (Gudenau, 2018).

Amerikan endiistrisindeki uygulama perspektifinden bakildiginda, bir ¢alisanin birden
fazla tiretim fonksiyonunu yonetebilmesi gibi 6zerklik yan iriinleri, yonetim-sendika
iligkileri i¢in benzersiz zorluklar ortaya koymaktadir. Geleneksel Bati otomotiv
endistrisindeki toplu is sozlesmeleri, torna operatorii, alet iireticisi, elektrik¢i veya
kaynaker gibi belirli fonksiyonlara gore diizenlenmis coklu is smiflandirmalariyla
karakterize edilir. Smiflandirma disinda ¢alismak, istihdam istikrar1 igin bir tehdit
olarak algilanmakta ve ¢ogu zaman iggiidiisel sikayetlerin de yaninda olmaktadir.
Tersine, “Japon sisteminde, bir operatoriin genis bir yetenek yelpazesi var. Torna
tezgahimi calistirabilir, delme makinesini kullanabilir ve ayni zamanda bir freze
makinesini ¢alistirabilir ve operatdrler genis bir iiretim becerisi yelpazesi kazanabilir
ve Uretim tesisinde toplam bir sistem kurmaya katilabilir ”(Ohno, 1988, s. 14). Yiiksek
etkinlik donemlerinde, bu tiir isgiicline adapte olma 06zelligi, iiretim personelinin,
karmagik sistem arizalarina hizli bir ¢6ziim bulmak i¢in kaynaklar: tahsis etmesini ve

ayrica i glivenligini arttirmasini saglar.

Sirketteki oldukga kotii tiretim kosullari nedeniyle Toyota’nin ilk araglarini tiretmesi
birka¢ yil siirmiistiir. Baslangicta, daha ¢ok kamyon iiretimi s6z konusuydu. 1935
yilinda ilk kamyon iiretildi: Toyota G1. Ayrica, ilk otomobil de ayn1 yilda iiretildi:
Toyota Al (Ohno, 2013).
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Sekil 4: Toyota G1 ve Al

Kaynak: Fritze (2016)

Toyota Uretim Sistemi (TPS)-Evi {i¢ boliim halinde yapilandirilmistir ve yalin bir
sistemin unsurlarini gosterir. Toyota Uretim Sisteminin temelleri altta, ana etkinlikleri
temsil eden siitunlar1 ortada ve her zamanki hedefleri gosteren cati en listte yer

almaktadir.

Sekil 5: Toyota Evi

Haecket: En Yiliktek Kalite, En Didsik Maloyet, En Kisa Akeg Slresi
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2.3.1. Toyota Uretim SistemindekiTemel Kavramlar

Toyota Uretim Sistemi kavrami, ana konsepti ifade etmektedir. Kullanilan temel
kavramlar ile Toyota ¢alisanlarinin is yasaminda her seviyede ve Toyota ¢alisanlari
disindaki kisilerle kurulan iliskilerde kullanilmakta ve uygulanmaktadir. Boylece
miisteri memnuniyetinin siirdiiriilebilirligi saglanmaktadir. Bu kavramlar asagida

acgiklanmustir.

Stirekli gelisme

e Tiim siireclerin iyilestirilmesini vurgulayan bir 6rgiit kiiltiirii ve deger sistemi
kurulmali,

e (Calisanlarin tamaminin iginin bir par¢ast olmalidir.

Insana saygt duymak
e Her insan “bilgi is¢isi” olarak goriilmeli ve dyle davranilmalidir,
e Zihinsel ve fiziksel yetenek ve becerilerin kullanilmasi gerekir,

e Calisanlar yetkilendirilmelidir.

Standart is uygulamast
e Calisma, igerik, siralama, zamanlama ve sonug¢ olarak tamamen belirtilmeli,
e Dahili ve harici miisteri ile tedarik¢i baglantist dogruda kurulmalidir,
e Basit ve dogrudan {iriin ve hizmet akis1 olmalidir,
e Bilimsel yonteme uygun olarak, organizasyonun miimkiin olan en diisiik

seviyesinde bir iyilestirme yapilmalidir.

Toyota iiretim sisteminin ana kavramlart
e Tam Zamaninda (JIT)
e Jikoda
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Toyota, yalin iiretim yaklasimin 6nde gelen yaraticisi olarak tanimlanmakta olup,
yiiksek kaliteli, hizli verim ve olaganiistii verimlilik saglamak icin tiim siireclerini
eszamanli olarak senkronize etmistir (Slack et al, 2007). Toyota, JIT ve Jidoka

konseptlerini benimseyerek daha verimli bir sistem olusturmustur.

Jidoka konsepti, tiriinlerin kusurlu tiretilmediginden ve belirlenen kalite standartlarina
uygun oldugundan emin olmay1 saglar. Uretim siireinde bir sorun oldugunda iiretimin
durduruldugu bir siirectir. Tam zamaninda, yalnizca ihtiya¢ duyulanin yapilmasini ve
sadece ihtiya¢ duyuldugunda yapilmasini saglar. Jidoka, 6nceden belirlenmis bir kalite
standardinda, diizgiin ¢alismasi ve verimli bir sekilde ¢alismasi i¢in gereklidir (Lander

ve Liker, 2007).

Toyota Uretim Sistemi tiim ¢alisanlarina; {iretim siireglerinin iyilestirilmesi, her tiirlii
atigin azaltilmasi ya da tamamen ortadan kalkmasi ve kalitenin artmasi i¢in yetki
vermektedir. Bu organizasyonun tamamini etkilemekte ve ortak degerler, bilgi ve
prosediirleri igermektedir. Sorumluluklari iyi tanimlanmis ¢alisanlarin motivasyonunu

artirarak, biitiin ekip tiyelerinin gelisim i¢in ¢abalarin tesvik etmektedir.

2.3.1.1. Tam Zamaninda (JIT)

JIT, bir {iretim stratejisi olup, tiretim stirecindeki envanteri ve tasima maliyetlerinin
azaltilmasina yatirnmdan saglanan getirinin artmasma yonelik bir stratejidir. JIT,
envanterin azaltilmasina ve verime odaklanmistir. Problem ¢dzme yaklagiminin
siirekli ve zorla uygulanmasidir. Toyota Uretim Sistemi, siirekli iyilesmeye, insana
saygilya ve 1§ uygulamalarmin standart olmasina onem vermektedir. Bu nedenle
iiretimde montaj hatalar1 i¢in uygun olan bir sistemdir. Uretim faaliyetlerinin tamami
piyasanin taleplerine bagli olup, miisterilerin talepleri hizli ve etkili olacak sekilde
gerceklestirilir.  JIT, ihtiya¢c duyuldugu anda, ihtiyaci karsilayacak sekilde gerekli
parganin ve par¢a miktarinin kullanilarak montaj islemlerinden olusur. Toyota Uretim

Sistemde yer alan tam zamaninda iiretim konseptinin igerigi (Lander ve Liker, 2007):
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e Heijunka
e Atiklarin Giderilmesi
e Takt zaman

e Kanban Karti

2.3.1.2. Heijunka

Heijunka terimi, TPS yaklasiminin tam zamaninda olan siireclere envanter
maliyetlerinin en aza indirildigi ve gerekli parcalarin sadece ihtiya¢ duyulduklar: yerde
kullanim noktasina gelmelerini ifade eder. Is yiikiiniin diizensiz olmas1 “mura” olarak
tanimlanir. Verimli ve siirekli bir akisin olmasi i¢in hacimler seviyelendirilir ve
“mura” ortadan kaldirilmas1 Heijunka olarak tanimlanir. Hejunka sayesinde {iriinleri
degistirmek kolay olup, ihtiyaca gore iiretim yapmak ve iiretime giivenme siirecidir.
Hacim degisikligi yapilirken, talep oran1 belirlenerek yapilabilir. Heijunka ile giivenlik
ve kalitede sorunlara neden olabilecek asir1 yorucu isler ve yiikler ortadan
kaldirilabilmektedir. Heijunka, yiiksek hacimli tek bir {riiniin seri iiretilmesinin

tersidir.

2.3.1.3. Atiklarin Giderilmesi (Muda):

Miikemmeligi hedefleyen yalin iireticilere gore katma degerli faaliyetler esas olup,
kotii parga, envanter, atik yoktur. Miisteriler tirliniin degerini tanimlamaktadir. Diger
bir ifadeyle miisterinin deger algisina katkisi olmayan faaliyetler israftir. Miisterinin
O0deme yapmak istemedigi faaliyetler, o faaliyet atik olarak degerlendirilir. Toyota

iretimi, asagidaki yedi atig1 tanimlar:

Asirt tivetim

Miisteri siparislerinden daha fazlasini tiretmek veya erken iiretim yapmak.

Kuyruklar

Bosta kalma siiresi, depolama ve bekleme israftir.
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Tasima
Malzemelerin bitkiler arasinda veya is merkezleri arasinda tasinmasi ve birden fazla

kez kullanilmasi atiktir.

Envanter
Ise yaramayan hammaddeler, islem siirecindeki isler, bitmis iiriinler, isletme
malzemelerinin fazlalig1 gibi envanterler deger olusturmamaktadir. Bu nedenle atik

olmaktadirlar.

Hareket

Ekipman veya deger katmayan kisilerin hareketi atiktir.

Asirt isleme

Sadece deger katan iirlinde yapilan is degerdir.

Kusur

Iadeler, garanti talepleri, yeniden isleme ve hurda israftir.

2.3.1.4. Takt Zamanm

Zaman planlamasi TPS'nin merkezindedir. Miisterinin talep orani, alinan iriindiir.
Pazarin gerektirdigi Uriiniin iretilmesine “takt zamani” denir. Biitlin miisterilerin
taleplerini karsilayan ¢alisma dongiisii, alinan zaman olarak agiklanir. Takt zamaninda
onemli olan, taleple senkronize edilmis bir i dongiisiidiir. Boylece fazla ya da yetersiz
liriinlin Uretilmesi Onlenir. Alinan zaman ile akis hizi ve ne kadar c¢alisilacagi
hesaplanir. Uriiniin teslim siiresinin optimizasyonu, gecikme ya da iiretim fazlalig
risklerinin azaltilmasin1 ve ortadan kaldirilmasimi saglayarak verimsizligi ve israfi

azaltmaktadir. Alinan zaman su sekilde hesaplanir:

Takt Zamani: Calisma Zamani (Saniye)/Talebe bagli olarak gerekli iiretim sayisi
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2.3.1.5. Kanban Karti

Esneklik ve verimlilik i¢in, sorunsuz is akislarina sahip olmak ve dogru seylerin dogru
zamanda dogru yerde olmasi gerekmektedir. TPS, iiriinii olusturan dogru bilesenlere
sahip olmaktir. Kanban Karti ile TPS bilesenlerinin ¢agirilmasini saglayan basit bir
cihazdir. Kanban kart1 ile montaj alaninda bulundurulan parca stoku minimum
diizeyde tutulabilmektedir. Stoklarin yenilenmesi icin, operatdrden kanban karti
talimati ile teslimat tam zamaninda saglanir. Siireg, gercek gereksinimi hesaba
katmayabilecek bir “cekme” ilkesinin aksine, yalnizca gerektigi gibi adlandirilan

ogelerle birlikte “¢ekme” ilkesine dayanir (Rahman vd., 2013).

2.3.1.6. Jidoka (Otomasyon):

Kaliteye gelince, Toyota Uretim Sisteminde uzlasmaya yer yoktur. Jidoka, TPS ile
tiretimin tiim siireclerinde kalite kontrolleri olusturmaktadir. Yapilan biitiin iglemlerin
gorilintirliigii saglanir ve Jidoka normal olmayanlarin goriiniirliiglinii saglayarak,
anormalliklerin degerlendirilmesine yardim olur. ~Sakichi Toyota 1902 yilinda, ilk
otomatik tezgahi icat etmistir. Tezgahtaki ipliklerden biri koptugunda, tezgah otomatik
olarak durmaktadir. Bu prensiple, jidoka, bir problemi algiladiklarinda problemleri
derhal durduracak, ekipman ve siire¢ tasarlama TPS'nin merkezi bir kavramidir

kismina dikkat ¢ekecektir.

Altona tesisinde "insan dokunusuyla otomasyon" un en belirgin tezahiirii hattin
istiinde bulunan “andon kordu”dur. Andon kordu, normal olmayan bir durumda

herhangi bir ekip iiyesinin liretimi durdurmasina izin vermektedir.

Jidoka, dilimize “otomasyon” olarak gevrilebilir, “insan dokunusuyla otomasyon”
olarak tanimlanabilir. Kalite, her siiregte islenen mallar1 iiretim hattinda bir sonraki
noktaya teslim etmeden Once kalite kontrollerini yapmaktan sorumluyken izlenir.

Herhangi bir hata gozlenirse hemen giderilir.
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2.3.1.7. Genchi Genbutsu

Sorunlar fark edildiginde bunun bir sonucu olarak iyilestirmeye gidilir. Bu nedenle,
problemlerin tam ve dogru bir anlayis ile elde etmek igin, baskalarinin sagladig
bilgilere dayanmak yerine, “sorunun kaynagina gidip gelmesi”” anlamina gelen “genchi

genbutsu” araciligiyla dogru bir sekilde anlagilmasi gerekir.

2.3.1.8. Andon

Andon karti ile tiretimdeki hatalarin durumu goriiniir, elektronik bir isaretlemedir. Bir
is¢i bir hata tespit ettiginde derhal konumunu bildirir ve derhal yonetime bildirir.
Isciler, iiretim hattin1 gerektigi gibi durduracak giicte iiretim kalitesinin sorumlulugunu

istlenirler. Ariza sebebi ¢oziilene kadar liretim hatt1 yeniden baslatilmayacaktir.

2.3.1.9. Pokayoke

Pokayoke, Jidoka sisteminde kullanilan, hatali parca liretimini 6nlemeye yonelik
islemleri durdurabilen, giivenilir ve maliyeti diisiik olan bir cihazdir. Hatalarin
azaltilmasi, kalitenin korunmasini saglayan giivenilir ve yaratici oldugu kadar maliyeti
de diisiik olan bir ¢6ziim yoludur. Yaygim kullanimi olan f{riinlerin etiketlenmesi

aynidir ve herkesin kolay bulmasini ve kullanabilmesini saglar.

2.3.1.10. Standardizasyon

Standardizasyona odaklanarak kalite gilivencesi saglanir. Standardizasyon kalite
giivencesinin en énemli unsurudur. Standart gorevlerin olusturulmasi ve giivenilmesi
ile hem kalite seviyesinin yiiksek kalmasi hem de iiretim hiz1 korunarak, stirekli

tyilestirme uygulamalari icin 6l¢iit olarak kabul edilir.
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2.3.1.11. Kaizen

Toyota, kaizen olarak adlandirilan siirekli gelisim felsefesinin benimsendigi bir yasam
bi¢imi olup, organizasyonlarda degisim siirecinde Kkarsilagilan  giigliikleri
onlemektedir. Kaizende, organizasyonda yer alan tiim {iyeler, operasyonlari siirekli
tyilestirmek icin fakli yollar aramaktadir. Ayrica tiim iiyeler bu gelisim siirecini
desteklemektedirler. Kaizen, organizasyonun neyi basarmasi gerektigi konusunda net
olmay1 gerektirir. Bunun i¢in iyilestirme ile ilgili ag¢ik hedefler belirlenir ve ne
yapilmasi gerektigi ile ilgilenerek olumlu tutum gelistirilir.

TPS, ekip tiyelerini zamaninda kararlar almaya yonlendirir. Boylece siireglere iliskin
diisiinme, makine gibi calismadan ayrilarak sorunsuz calisiimasi saglanir. Uyelerin
katilimi moral ve kalitenin artmasini saglayarak siirecin basarili olmasini saglar.

Kaizende de bagarisi buna baghdir.

2.3.2. TPS’ de Saghk ve Giivenlik

TPS’yi olusturan tamamlayici uygulamalarin odak noktasini gilivenlik olusturur.
Giivenlik, sadece bir dncelik degil, bir gerekliliktir. Islerin miimkiin olan en iyi sekilde
yapilmast i¢in gosterilen yorulma ¢abasidir. Kalitenin artmasi stireglerin iyilestirilmesi
ile yapilirken, aynt zamanda giivenliginde gelistirilmesi gerekmektedir. OHSAD
18001 is saghigr ve giivenligi yOnetiminde uluslararasi bir sertifika olup iiretim
sektoriinde bulunan organizasyonlar almaktadir. Bu sertifika ile amaglanan risk
faktorlerinin tahmin edilmesi ve azaltilmasina yonelik calismalarin yapilmasidir.
Boylece isyeri kazalarinin 6nlenmesi icin gerekli caba gosterilmis olur (Yildiz ve

Yalman, 2015).

Prosesler revize edildiginde, yeni ekipmanalindiginda saglik, glivenlik ve ergonomik
bakim veya iyilestirme yapilmas: gerekmektedir. Bu durum yeni olmayip TPS’de
calisanlarin korunmasi i¢in siirekli otomasyon ve siireglerin 1iyilestirilmesine
gidilmektedir. TPS, ekip iiyelerinin esneklige ihtiya¢ duyduklarmin farkindadir. Bu
nedenle gorev degisikligi oldugunda odaklanmalarina ve dikkat edilmesi gerekenlere

daha ¢ok dikkat etmelerine yardimci olmaktadir. Is istasyonlarmin kolay kullanim
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saglayacak sekilde tasarlanmasi, islerin konforlu, hizli ve verimli olmasini
saglar.Kaizen'de oldugu gibi, tim ekip iiyeleri yonetimden magazaya kadar tiim
stireclerde giivenlik egitimine dahil edilirler ve giivenlik iyilestirmeleri igin 6nerilerde

bulunmaya katilirlar.

2.3.3. Toyota Uretim Sistemi ve isletmesi

Toyota’nin {riinleri miisterileri i¢in karli bir yatirimdir. Toyota miisterisi, aldig
iriinden ne(ler) bekleyecegini bilmektedir. Toyota, miisterilerinin {iriinden
beklentilerinin olusmasini; bir i ortagi olarak degisen pazarin ihtiyaglarini karsilama

giicliniin oldugunun ve esneklige sahip oldugu mesajlar1 ile saglamaktadir. Bunun igin:

e Toyota’nin iirlinlerindeki kalite, sirketin siirekli iyilestirme ¢abasi sayesinde
miisterileri i¢in dogrudan faydalar saglar,

e Verimlilik ve giivenilirlige dayali yatirim getirisinin iyi olmasi sayesinde
maliyetler minimumda tutulur,

e Toyota’nin triinleri, teslimatin zamaninda ve beklenen standarda gére Toyota
misterilerinin operasyonlarin1 basariyla planlamasini  ve siirdiirmesini
saglamaktadir,

e Toyota cevre ile endigelenen bir marka olup, tirlinlerin kullanim 6mrii ve geri
doniisiim siireci ile ilgilenmektedir. Cevre ile ilgili endiselerini miisterileri ile
de paylasmaktadir. Bu nedenle Toyota se¢gmek ¢evre i¢in de 1yi bir se¢im de
bulunmaktir.

e Toyota calisanlart ve miisterileri i¢in giivenlik 6n plandadir. Toyota’nin
stirecleri ve {riinleri, liretkenlik ve maliyet i¢in net avantajlar saglayan yerlesik

giivenlik 6zelliklerine sahiptir.

2.3.4. TPS'nin Avantaj ve Dezavantajlar

Bu boéliimde Toyota tiretim sisteminin avantaj ve dezavantajlar tartigilacaktir (Soba,

2008).
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TPS’nin Avantajlar: su sekildedir:

1.Toyota iiretim sistemi
e Atik miktarinin en aza indirilmesi,
e Ureten emegin daha az hareket etmesi iiretime daha az zaman harcama,
e Sorunsuz caligmasi i¢in iiretimin her basamaginin kontrol edilebilirligi,

e lyi kalite.

2. Depo yonetim sistemi

e Depoda mevcut alanin arttirilmasinin saglanmast,

e Belirli ve uygun bir sekilde diizenlenmis malzemeler.

3. Ogrenme yonetim sistemi

e 24 saat kullanilabilirlik,

e Farkli bilgilerin birlestirilmesi,

e Kullanicilar ile ilgili ve sirket tarafindan bilinmesi gerekli olan bilgilerin
verilmesi,

e Kullanicilarin performanslarinin diizenli izlenebilmesi ve raporlanmasi,

e Neye odaklanmasi gerektiginin arttirilmast,

e Biiyilik miktarda maliyet ve zaman azaltimi.

TPS’nin Dezavantajlart ise sunlardir:

e Uygulanmasi zor, yiiksek maliyet,
e Bu sistemi uygulamak icin onceki sistemleri sokmeleri, c¢alisanlarini nasil
kullanmalar1 gerektigi konusunda egitmelerinin gerektigi,

e Kullanimin karmagikligi,
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e Yalin uretimde az miktarda stok bulundurulur, bu nedenle, tretimin
durmamasi veya gecikmemesi igin tam olarak giivenilir bir tedarik¢iye

ihtiyaglar vardir.

2.4. Yalin Uretim

Bu boélimde, yalin iiretimin tanitimi, tarihgesi ve teknikleri detayli bir sekilde

tartisilacaktir.

2.4.1 Yahn Uretim Aciklamasi

Yalin iiretim, endiistrinin verimliginin artmasini saglamaya yonelik ortaya ¢ikmis ve
hizl1 biiyiiyen bir siire¢ olma 6zelligine sahiptir. Yalin {iretim siirecindeki araglar
sadece sanayi ile sinirli olmayip bir¢ok alanda kullanilabilmektedir (Sekil 6). Yalin
iretimin kapsami sekilde gosterilen sektorlerle de sinirlandirilmast miimkiin degildir.
Diger bir ifadeyle yalin tretim farkli yapr ve farkli sektorlerdeki sirketler icin

uygulanabilmektedir.
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Sekil 6: Yalin Uretimin Uygulandig1 Alanlar

Yalin {iretim, {retim asamasinda israfi azaltmak i¢in bir gelistirilen bir
uygulamadir.Yalin iiretimin temel plani; is ile ilgili incelemelerin arka arkaya gelmesi
ile maliyetin hem {riin hem iiretim gelistirme siirecinde bilimsel c¢alismalarla
azaltilmasidir (Bhasin, 2006). Kritik i¢goérii, harcamalarin ¢ogunlugunun bir iriin
tasarlandiginda tahsis edilmesine dayanmaktadir. Genellikle bir miihendis, ucuz,
yetkin olanlar yerine, tanidik, giivenli ve saglam malzemeler ve siireglerle
belirleyecektir. Bu, proje riskini, yani miihendisin maliyetini diigiiriirken, ekonomik
riskleri arttirir ve geliri azaltir. Iyi organizasyonlar, iiretilen mal tasarimlarimi gdzden
gecirmek i¢in kontrol listelerini genisletir ve degerlendirir. Endiistri miihendisligi
uygulamalari, maliyetlerin artmamas: igin gereksinimleri reklam, pazarlama ve

miisteri temsilcileri ile gozden gecirir(Abhishek vd., 2011).
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Gereksinimler en ucuz diizenleme temelinde tayin edilir. Ornegin, degisim yazilima
ve Olclimler duygusal olmayan bir ¢oziimden elektronik bir ¢oziime tasinabilir
(Taleghani, 2010). Diger bir yaklasim, ucuz olan veya rekabet¢i bir piyasada elde
edilebilen tek tip bilesenleri kullanan baglant1 veya gili¢c aktarma yontemlerine karar
vermektir (Pramod ve Banwet, 2010). Yalin diisiince degerleri, isletmelerin
uluslararas1 esnekligini, giivenilirligini ve verimliligini gelistirme ydntemi olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Hines vd., 2004). Yalin diisiinme ile kurulum siiresi, grup
boyutlar1 ve stoklarin azaltilmasi saglanir. Yalin kavrami, bir projedeki kotiiye
kullaniminin engellenmesi olup, zaman ve maliyet agisindan kaynaklanan atiklar ile
ilgilidir. Projenin maliyetlerini diistirdiigii ve siifini iyilestirdigi i¢in birincil rekabet
gostergesi ve miisteriye tepki verme yetenegidir (Rose vd.,2010). Bu smiflama ile
yalin iiretim kavramu ile ilgili bir izlenim olusmakta ve kavrami daha gelismis bir

ortamda calisabilmek i¢in tasarlanan yontemler ve araclari gostermektedir.

Yalin diisiince ilkeleri, bircok imalat islemi tarafindan genis capta kabul gérmiis ve
birgok disiplinde basariyla uygulanmustir (Poppendieck, 2002). Pek ¢ok arastirmaci ve
uygulayici yalin tiretime dair iligkin tanim yapsa da en kapsayici olani, yalin tiretimin
en stk olarak arz, islem siiresi veya talep iizerindeki degiskenligin etkilerini
iyilestirmek i¢in yedi 6nemli atigin (israf) ortadan kaldirilmasiyla iliskili olanidir

(Shah ve Ward, 2007). Bu yedi 6nemli israf ise sunlardir:

e Fazla Uretim

e Kusurlu Uriinler

e Bekleme
e Hareket
e Islem

e Envanter
e Tasimma

Liker ve Wu (2000)’ya gore yalin, en diisiikk maliyet ile en kaliteli iiriiniin zamaninda

sunulmasina odaklanan bir liretim felsefesidir. Worley (2004) ise, organizasyonun tim
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tiyelerinin deger akisinin oldugu tiim asamalarda olusabilecek atiklarin sistemli bir
bicimde ¢ikarilmasini yalin olarak tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle {iriini tiretmek
ya da bir hizmetin sunulmasini1 gerektiren her seyin en azinin kullanilarak iiretilmesi
yalin olarak tanimlanir (Hayes ve Pisano, 1994). Yalin liretim, siireclerde ve akislarda
olusabilecek atiklarin azaltilarak, miisteriye en yiiksek degeri saglamaya c¢alisan

yaklasimdir.

Yalm iiretim, birbirine bagl unsurlardan ve Tam Zamaninda Uretim (JIT), kalite
sistemleri, c¢alisma ekipleri, hiicresel tretim vb. gibi ¢ok ¢esitli yOnetim
uygulamalarindan olusan entegre bir sistem haline gelmistir (Shah ve Ward, 2003).
Yalin iiretimin uygulanmasinda amac; verimliligi artirmak, iiretim zamanini ve
maliyeti azaltmak, bununla birlikte kalitenin arttirilmasidir (Karlsson ve Ahlstrom,

1996).

Yalin {iretim, sadece teknik sorularin tam olarak anlasilmasinin yani sira, imalatg ile
firmanin diger alanlar1 arasindaki mevcut iligkilerin de firmanin disindaki diger
faktorler gibi derinlemesine incelenmesini gerektirir (Womack ve Jones, 1994). Yalin
tiretim kavraminin benimsenmesi biitiinlestirici bir kavram olup, yalin tiretim ile ilgili
faktorler kiimesi ya dakilit alanlar olarak tanimlanabilir. Kilit alanlar, genis bir
uygulama alanmi kapsayan ve uygulanmasi kritik olarak goriilen alanlardir. Bu
alanlar; envanter, malzeme tasima, ekipman, is siiregleri, kalite, ¢alisanlar, diizen,
tedarikgiler, misteriler, glivenlik ve ergonomi, iirlin tasarimi, yonetim ve kiltiir ile

aragve teknik alanlarindan olusur (Wong vd., 2009).

Sirketlerin, miisterilerine teslimatin stirekliligini saglamak i¢in talep degiskenleri,
tedarikc¢ilerin  teslimatta giiven vermemeleri, {iretim siireclerinde olabilecek
aksakliklar gibi karsilasabilecekleri sorunlara ¢6ziim olarak stok depolamasi yaparlar.
Bununla birlikte, stoklar1t minimum seviyede tutmaya ihtiya¢ duyulmaktadir, ¢linkii
fazla stoklar daha degerli alanlar gerektirmekte vedaha yiiksek tasima maliyetleri
demektir. Dahasi, “lirtinlerin kullanilmamasi1” riskini de tagimaktadirlar. Gereginden

fazla stok “kotii” olarak degerlendirilir. Fazla stoklar; kusurlar, tiretim dengesizlikleri,
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tedarikgilerin gec teslimati, ekipmanlarin kurulum siiresinin uzamasi, ekipmanlarin

calismadig siire gibi sorunlarin gizlenmesine neden olur (Liker, 2004).

Malzeme kullanimi ayni zamanda yalin iiretimde de onemlidir, ¢linkii malzeme
kullanimina atfedilen maliyetin toplam iretim isletme giderlerinin%15 ile %70'i
arasinda oldugu tahmin edilmektedir (Tompkins vd., 1996). Karlsson ve Ahlstrdm
(1996) parcalarin taginmasinin sadece bir iiriine deger katmakla kalmayip ayni
zamanda lretim siiresini artirdigin1 belirtmektedir. Bu nedenle, elenmesi gereken
onemli bir atiktir. Kiiglik gruplar halinde sik¢a hareket eden sabit bir malzeme akist,
malzemelerin daha hizli bir sekilde yenilenmesini saglar. Bu daha sonra teslim siiresini

kisaltir ve verimliligi arttirir.

Yalmn iiretim, ekipman desteginin seviyesine de dikkat etmeyi gerektirir. imalat
slireglerinin bazilarinda biiyiik 6l¢ekli ekipmanlara ihtiyag duyulmaktadir (Lee, 2006).
Beklenmeyen makine durma siiresi, hattin durmasina ve verimin diismesine neden
olur. Bu nedenle ekipman, kurulum zamaninin azaltilmasi ve bakiminin azaltilmasi,
iretim siirecinde ortaya c¢ikabilecek sorunlar1 Onlemek i¢in Onemli bir rol
oynamaktadir (Shah ve Ward, 2007). Yalin tiretim, giivenilir ve verimli makineler
gerektirir. Uretimde kullamlan makinelerde yasanabilecek aksama siireleri en aza

indirilirse stoklar da azaltmaya gidile bilinir.

Yalin iiretimde deger akisindaki is siireglerine de gerekli 5nem verilmelidir. Islemler;
bekleme siiresini, kuyruk siiresini, hareket zamanim ve diger gecikmeleri azaltmak
icin minimum katma olmayan faaliyetlerle yapilmalidir (Pattanaik ve Sharma, 2009).
Bunun yami sira, kaliteyi korurken, verimli, gilivenli ¢alisma yOntemlerini
kolaylastirmak ve atiklar1 yok etmek i¢in is siireglerinin standardizasyonu gereklidir
(Kasul ve Motwani, 1997). s siireclerin standardizasyonun saglanmasi performansin
tutarl1 olmasimi1 saglarken, iyilestirmeler ig¢in de gerekli temelin olusmasini

saglamaktadir.

Yalin tiretim, i¢ kaynaklardaki degiskenlik kadar dis kaynaklardaki degiskenlikten de
etkilenir (Davis, 1993). Yalin iiretimin basarisinda kritik faktorlerden biri tedarikgiler
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olarak goriilmektedir. Ozellikle, uzun vadeli rekabeti artirmak igin tedarikgileri JIT
tiretim kapasitelerinin yani1 sira JIT teslimatini1 gelistirmeleri konusunda tesvik etmek
onemlidir (Helper, 1991). Ureticinin ve tedarikcinin israfi azaltmak ve maliyeti

diisiirmek arasindaki ortak hedef, yalin liretimi basariya gotiirmek i¢in ¢ok dnemlidir.

Miisterilerle iligkiler de yalin iiretimde ¢ok onemlidir (Doolen ve Hacker, 2005).
Miisterilerin karar verme siirecinde; ne satin alacaklarina, ne zaman alacaklarina ve
alacaklar iirlinlin nasil olmasi gerektigine karar verirler. Degeri olusturan miisteriler
oldugu i¢in de miisteriler ile gelistirilecek iliskinin olumlu olmasi 6nem
kazanmaktadir. Misterileri ile iyi ve olumlu iliski kuran isletmeler, miisteri
ihtiyaglarim1  anlayacak ve  miisteri  taleplerinin  dogru  bir  bicimde
karsilayabileceklerdir. Piyasanin talepleri ile iiretim akis1 arasinda en iyi eslesme

ancak misteri ile kurulan iyi ve olumlu iliski ile saglanabilir (Panizzolo, 1998).

2.4.2. Yalin Uretimin Gelisimi

Bu boliimde Yalin iiretim, yalin liretim araglarinin tarihgesi ve olasi yalin zorluklar ele

alinmustir.

Atik azaltma ¢ok uzun bir gegmise sahiptir ve yalin, atik azaltma yontemlerini kesifleri
yillar boyunca yapilan arastirmalar sonucunda gelismistir. Ford Sirketi ve Charles E.
Sorenson'un kurucusu Henry Ford, 1910 yilinda kapsamli bir iiretim stratejisi
gelistirmistir. Ford'un bu hareketi onu diinyanin en zengin adamlarindan biri yapmustir.
Bu nedenle, bazi arastirmacilar, Ford'un Yalin {iretimin babasi oldugunu

belirtmektedirler.

Yalin tretimin 20. yiizyilda Sakichi Toyoda ile basladig1 kabul edilmektedir. Bu
diistince, ilk kez bir iplik koptugu zaman dokuma tezgahlarinda bir tekstil fabrikasinda
Toyoda'daakla gelmistir. Bu ilke, Toyota'nin 1934 yilinda JIT (Just in Time)
kullanarak ilk otomobilini iiretmesi i¢in tekstil endiistrisinden faydalanmasiaolanak

verdi. Sonrasinda, Toyota, 1936'da Japon hiikiimeti ile ilk kamyon sdzlesmesini
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kazand1 ve bu siireclerinde yasadigi sorunlar sonucunda “Kaizen” lyilestirme
ekiplerini gelistirdiler(\Vorne, 2011).

Savas sonras1 donemde, Japonya ekonomisinde ve pazarinda talep seviyesi diisiiktii ve
bu durumdan dolay1 liretim fazlasi sanayinin diisiisiine yol agmaktaydi. ABD'de siiper
marketleri ziyaret eden ve gézlemleyen Taiichi Ohno, fazla liretimden kagiilmasi ve
iretim i¢in talep hedefinin (hedefe yonelik itme yerine siparise gore insa edilmesi)

getirilmesi gerektigini 6nermistir(Lander ve Liker, 2007).

Tiim bu temalar1 bir araya getiren ve mevcut diisiince okullarini olusturan ve Toyota
liretim sistemini tanitan Toyota'daki Taiichi Ohno idi. Tiim bunlar yalin {iretimin
gelismesini saglamistir. Bir iiretici olarak Toyota, fabrika is¢ilerinin kas giiclerinden

daha fazla katkis1 oldugunu anlamustir.

Bu 6nemli hareket kalite ¢gember hareketinin baslangicini olusturmaktadir. Deming,
Ishikawa ve Juran gibi Onciiler kalite gemberinin gelistirilmesine katkida bulunmus

vebu takim gelistirme ve hiicresel liretim ile sonuglanmistir.

Bircok yazar tiim bu olaylarin 1949-1975 arasinda gerceklestigini tespit etmistir. Bu
yeni sistemin avantajlar1 nedeniyle diger Japon sirketleri de TPS'yi benimsemistir.
TPS diinyadaki ireticiler arasinda popiiler olmus ve bunu cesitli kaynaklardan
o0grenmeye baslamiglardir Womak ve arkadaslari tarafindan “diinyayr degistiren
makine” kitabimin yaymlanmasi, sirketleri ozellikle otomotiv endiistrisini {irlin

felsefesi olarak yalin uygulamaya koymaya tesvik etmistir (Lander ve Liker, 2007).

Liker (2004), en yaygin kullanilan yalin araglari yalin ev olarak tanimlamistir. Onlarca
yildir Toyota, TPS teorisini belgelemeksizin TPS'yi gelistirerek ve koruyarak iiretime
devam etmekteydi. Toyotanin giiclii gelismesiyle birlikte bu TPS, diger Toyota
fabrikalarina ve sonunda tedarikg¢ilerine yayilmistir. Bu noktada TPS'nin 6gretilmesi
imkansizdi ¢iinkii tedarik¢i tabani nispeten biiyiiktii. Boylece Fuji Cho, Sekil 1'de

gosterilen yalin evi olan bir evin basit temsilini gelistirmistir.
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Bu sistemin merkezi insandir. Insanlar israfi gorsellestiren ve siirekli iyilestirme igin
karar veren kisidir. Bir evin istikrarli olmasi icin giiclii bir temele sahip olmak her
zaman Onemlidir ve burada, bu yalin evin siitunlarininseviye iiretimi (Heijunka),
istikrarli, standart siirecler ve gorsel yonetim gibi istikrarli kilan bazi yalin araglar

vardir.

2.4.3. israf Azaltiom

TPS'nin kurucusu Ohno’ya gore; “Yaptigimiz tek sey, miisterinin bize emir verdigi
andan itibaren zaman ¢izgisine bakarak, zaman ¢izgisinde katma degeri olmayan
atiklar1 kaldirarak azaltilmaktir.” bigiminde israf azaltimini tanimlamaktadir. Bu,
yalin ireticilerin katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirarak atiklar
azaltmaya vurgu yapmalar1 gerektigini belirtmektedir. Boylece maliyeti diisiirmek ve
tiretkenligi arttirmanin bir yolu da israf azaltmadir. Yalin iiretim metodu itme yerine

¢cekmeye dayanmaktadir.

Yalin iiretimde Muda, Muri ve Mura olarak tanimlanan ii¢ ana atik tiirii vardir. Yalin
sistem tarafindan yedi tiir atik veya Muda tanimlanmaktadir. Jeffrey Liker'e gore

Muda, sekiz atik grubuna ayrilmistir (Liker, 2004):

e Agsiri liretim: Asiri liretim atiklari, siparig bulunmayan yerlerde ¢ok fazla {iriin
tiretmektedir. Bu, fazla depolama, depolama ve nakliye gibi diger atiklara yol
agmaktadir

e Bekleme: Bekleme, islemler arasinda olusturulan bos zamandir veya bir
sonraki isleme kadar beklemek zorunda kalir. Bu, bir is¢inin stok eksikligi,
makine arizasi veya calismama siiresi nedeniyle herhangi bir is yapmadan
gecirdigi zaman olabilir. Otomatik bir makineyi izlemek i¢in yeni ¢alisan bir
is¢inin harcadigi zaman da bir bekleme kaybi olarak kabul edilir.

e Tagima atiklart: Malzemenin veya parcalarin depoya girip ¢ikmasi veya
islemler arasinda tasinmasi, tasima israfi olarak kabul edilir. Siirecinde is

tasima da bir atik olarak kabul edilir.
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e Asirt isleme:Uriinleri veya pargalar islemek igin gereksiz veya istenmeyen
adimlar uygulayarak. Uriine miisteriye deger verdiginden daha fazla e koymak
da asir1 islem kaybidir. Genelde bu atik, gerekenden daha yiiksek kalitede iiriin
uretilirken tretilir.

e Envanter: Asiri hammadde, WIP, nihai mamuliin maliyeti ortaya ¢ikmistir ve
satilana kadar bu maliyet isletme iizerindedir. Bu, kusurlar, ekipmanin
calisamadigi siire, uzun teslim siiresi ve geg teslimatlar gibi sorunlar gizler.

o Hareket veya gereksiz hareket: Bir ¢aliganin, bir alet aramak, bir parcaya veya
alete ulagsmak ve ylirlimek gibi isleri sirasinda yapmasi gereken gereksiz
hareketler, ayn1 zamanda israf olarak kabul edilir.

e Kusurlar:Kusurlar agikga bir atik olarak kabul edilir, ancak zaman zaman bu
kusurlari tespit etmek zordur. Arizali pargalarin liretimi, onarimi ya da yeniden

yapilmasi ve yedek parca iiretimi de kusurlarin israfi olarak kabul edilir.

Bunlar, teslim siiresini artiran ve is sirasinda pargalara veya araglara ulasmak icin
ekstra harekete neden olan, fazla stok yaratan ve beklemeyle sonuglanan israf

faaliyetleridir.

2.4.4. Yahn Uretim Teknikleri

Bu boliimde yalin iretim arag ve teknikleri tartigilacaktir. Bu ara¢ ve teknikler

sunlardir:

e 5S

e Continous flow
e Gemba

e Heijunka

e HoshinKanri

e Jidoka

e Just-In-Time

e Kaizen
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Kanban

Kamishibai

PDCA (Plan — Do — Check — Act)
Poka — Yoke

Root cause analysis

Tekli Dakikalarda Model Degisimi (SMED)
SMART goals
Standartlarstirilmis Isler

Takt time

Toplam Verimli Bakim (TPM)
Deger Akis Haritasi

2.44.1.5S

Uretim siireglerinin iyilestirilmesi i¢in kullanilan bir baska ydntem 5S ydntemidir. 5S

yontemi yalin iiretimin uygulanmasinin temelini olusturur. 5S yonteminin adi, Japonca

“Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke “kelimelerininilk harflerinden tiiretilmis olup

organizasyonunun bes asamasinin da adidir (Antosz vd., 2015):

Seiri: Isi yapmak igin gereksiz olan tiim ogelerin is istasyonundan
kaldirilmasidir. Adim 6ncelikle envanterin azalmasi ve ¢alisma alaninin daha
1yi kullanilmasi ile gergeklestirilir. Se¢im ilkesine gore, tiim gereksiz esyalar

kirmiz1 bir etiket ile isaretlenmeli ve belirtilen alana yerlestirilmelidir.

Seiton: Diizenleme, atama ve is istasyonundaki tiim aletler i¢in se¢im
asamasinda uygun bir yer sec¢imidir. Araglar1 ararken ve hatalarin
giderilmesiyle olusan {riinlerin kalitesini dogru sekilde isaretleyerek
hatalardan kaynaklanan iiriinlerin kalitesini azaltmak i¢in yapilan bir

yontemdir.
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e Seiso: Is yerinin temizligi ve bakimi, uygun temizlik standardm belirler. Bu
asamanin amagclari: pozisyonlart iyi durumda tutmak, kirlilik nedenlerini

ortadan kaldirmak ve makinelerin bakimini yapmaktir.

e Seiketsu: 5S’de ilk ti¢ asamasinda kurallar belirlenir. Bu asama ise, ¢alisan
sorumluluklarinin tanimlandigi ve ilk ii¢ asamada belirlenen kurallarin
uygulanmasi ile ilgili talimatlarin olusturuldugu asamadir. Bu asamada
planlanan degisiklikler ile ilgili sistematik bir prosediir hazirlanarak,

tekrarlanabilir olmasi saglanir.

e Shitsuke: Calisanlarin daha 6nce ortaya koydugu degisikliklere uymak ve
standartlara uygun hareket etmek i¢in aligkanliklar yaratmaktir. En ¢ok zaman
alan ve zor olan bu asamada, iiretim calisanlar1 ile yonetimde calisanlarin

aliskanliklarinin degistirilmesi s6z konusudur.

5S yontemi biiyiikk finansal yatirnm gerektirmez, yonetisim islevlerinde islerin
yaratilmasina ve siirdiiriilmesine ve temizlik sekillerine ve ¢alisma ortaminin uygun
sekilde organize edilmesine olanak saglar. 5S yontemi ile calisanlarin aitlik
duygusunun gelismesive isyerini sahiplenme duygularinin giiclendirilmesi i¢in ilk

adim atilmis olur.

2.4.4.2. Tekli Dakikalarda Model Degisimi (SMED)

Bu modelde, gelistirici yontemleri siire¢ iyilestirme degisim ekipmanimin dort

asamasini belirlemistir:

e Isistasyonlari ile ilgili mevcut durum analizi,
e Ayirma islemleri degisme islemleri
e Dabhili islemleri harici olarak dontistiirmek,

e Degisimin tiim yonlerini gelistirmek.
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Gegis siiresinin en aza indirilmesinde en biiyiik etkiyi getirme eylemi, ic¢sel dis
faaliyetlerini doniistiirmektir. Dahili islemler, makine durma siiresi boyunca
performansi olanlardir. Dis, durma oOncesi ve sonrasi gergeklestirilen faaliyetlerdir.
Daha fazla adim, degisimle iliskili duragin Gtesine gegmek zorunda kalacaktir ve

tiretime daha fazla zaman harcanabilecektir(Carrizo ve Campos, 2011).

2.4.4.3. Standartlastirilms isler

Standartlastirilmis isler igin, standardizasyon ¢alismasi yapilir. Standardizasyon
calismasi, isin gelistirilmesinde yalin iretim kullanimi ve iiretim siireglerinin
stirdiirtilebilir olmasini saglan bir ara¢ olmaktadir (Antosz vd., 2015). Standartlastirma
ile tekdiize olan islemlerde olabilecegi gibi tiim gorevler iginde yapilabilinir. En iyi
operasyon yontemi standartlagtirilmis islerin olusturulmasidir. Boylece, tiim adimlar
ayni sira, ayni zaman ve ayni sekilde gergeklesirken, maliyetin de sabit olmasini
saglar. Standardizasyon, miisterilerin siirekli degiskenlik gdsteren ihtiyaglarina

uyumun saglanmasi i¢in daha iyi standartlarin gelistirilmesine katk1 saglar.

2.4.4.4. Toplam Verimli Bakim

TPM, kurulustaki teknolojik makinelerle iligkili atiklari gidermek i¢in kullanilan
vegelistirilen bir aracidir. TPM, tiim ¢alisanlarini iretim siirekliligini siirdiirmeleri i¢in
birlestiren bir yonetim yontemidir. Bu yontemin temel amaci, makine ve techizatin
verimliligini artirmak, belirgin bir sekilde ariza sayisin1 azaltmak, makineleri ve kisa
stireli duruslar1 ve bosta durma ve ayarlama siirelerini azaltmak, malzeme, bilgi vb.
uriin kalitesindeki hatalar1 azaltmak, iiretim baglangicinda harcanan zaman

azaltmaktir (Valtolina, 1994).

2.4.4.5. Kanban

Kanban, iiretim planina dayanmadigini ve dogrudan iiretime bagl olaylar1 ele alarak
kontrolii ele alan bir Japon iiretim kontrol yontemidir. Kanban'm kullanimi, birlikte

calisabilir ve bitmis {riinlerin neredeyse tamamen ortadan kaldirilmasini

36



saglamaktadir. Tedarik¢ilerden elde edilen hammaddelerin temin edilmesi ve
rezervleri ile iiretim siirecinin esnekligi ve tliretim kapasitesi araciligi, istenilen bir
zamanda istenilen {riinlerin {retilmesine olanak saglar. Buna karsilik, iiretim
siparisleri miisterilerden alinan siparislerle yakindan senkronize edilir (Maskell,

2000).

2.4.4.6. Justin Time

Ongoriilen talebe dayali iiretim yoluyla pargalar itmek yerine, miisteri talebine gore
liretimden parcalar1 cekmek fikrine dayanmaktadir. Siirekli Akis, Standartlagmus Is,
Heijunka, Kanban, Tact Time gibi birgok yalin iiretim araglarmma dayanmaktadir

(Kovac ve Kovacova, 2012).

2.4.4.7. Kaizen Felsefesi

Kaizen felsefesi, kurumun tiim alanlarini iyilestirmek igin siirekli aragtirmalar yapan
varsayimlarin gelistirilmesidir. Sirketin tiim calisanlari, operatorleri ve st diizey
yoneticilerin tamami olmak tizere katilim saglanmasini gerektirir.Kaizen’in amaci,
atik faaliyetlerini kalict olarak deger katmaktir. Uygulamada Kaizen, is
organizasyonunu 1yilestirmeye ya da tretim siirecini gelistirmeye hizmet eden

calisanlarin fikirlerini toplamaya ve uygulamaya baslar (Hiittmeir vd., 2009).

2.4.4.8. Jidoka

Jidoka kavramu, bir arizanin ortaya ¢ikmasi sirasinda operator tarafindan iiretim hattini
veya makineyi durdurabilme veya tiretim sirasindaki sorunlari ifade eder. Bu sorunlar,
iriin kalitesi ile ilgili olabilecegi gibi malzemelerden ve aletler ile ilgili bilgi
eksikliginden de iiretim siirecinin gecikmesine neden olabilir. Ekipman, ortaya ¢ikan
anomalileri tespit etme ve islemi derhal durdurma becerisine sahip olup, daha verimli
bir {iretim siireci saglar. Jidoka kurallarinin uygulanmasin1 saglayan araglar: Poka-

Yoke ve Andon’dur (Womack vd., 2009).
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2.4.4.9. Poka-Yoke

Poka-Yoke, hatalardan kaynaklanan hatalar1 Onleme yoOntemidir. Poka-Yoke
sistemindeki ana prensip, hatalarin ¢alisanlar1 degil siiregleri su¢lanmasidir. Poka-
Yoke ile ¢alisanlarin egitimi i¢in gereken zamanin kisaltilmasi, birgcok kalite kontrol
isleminin (veya tamamen ortadan kaldirilmasi) yapilmasi, hata miktarinin azaltilmasi
ve siirecin%100 kontroliiniin yapilmasi miimkiin olur. Poka-Yoke ¢oziimiiniin bir
ornegi, acgili koseden telefona yalnizca bir sekilde yerlestirilebilen bir SIM kartidir
(Fisher, 1999).

2.4.4.10. Heijunka

Heijunka veya tesviye tiretimi, temel amag tiretimde sigramalarin engellenmesidir. .
Tesviye tretimi, Uretimi dengelemek, atiklart ortadan kaldirarak ve yik is
istasyonlarindaki farkliliklar: en aza indirerek tiretkenligi ve esnekligi artirmak i¢in
tirlinlerin siralanmasi igin bir yontem olarak bilinir (Hiittmeir vd., 2009). Dengeleme
iretiminin, programdaki imal edilen iiriin miktarindaki ani sigramalarin 6nlenebilecegi
anlagilmaktadir. Uretim seviyelendirmesi, sekansm ve prosesin akis miktarinin
belirlenmesinden ibarettir, bdylece mevcut talep depodan / siipermarketten
saglanmistir ve {iretim programinda ani degisikliklere neden olmamustir. Uretim
programi, belirli bir zaman aralifinda gerceklesmelidir. Amag, iriinlerin az sayida
parca halinde belirli bir sirada iiretilmesini saglamaktir. Baska bir deyisle, iiretim
seviyelendirmesi, depodaki iirlin ve malzemelerin tekrarlanabilir ve tekdiize bir
akistyla miisterilerin iiriinlerinin kullanilabilirligini saglamann bir yoludur. Uretimin
tekrarlayan iiriin akigt ayni zamanda ylik dengeleme is istasyonlarma da katkida

bulunur (Maynard ve Zandin, 2001).
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2.4.4.11. Hoshin Kanri

Hoshin Kanri, birlesik bir politika ve sirketin yonetiminin temel kavramini temel alan
yillik yonetim planlarinin gelistirilmesiyle tim sirketin performansini gelistirme
yetenegine odaklanmasina olanak saglayan bir yontemdir. Hoshin Kanri, karmagsik
projeleri yonetmek icin stratejik planlama yontemleri ve araclarindan baslayarak,
isletim sistemine kadar kalite yonetim sistemini (sirkette yeni miisterilerin talebine
yanit olarak yeni tiriinler iiretilir) ve istikrarli bir kazang saglayarak isletmede ¢esitli
uygulamalara sahip olabilir. Bu yontemin eylemleri asagidaki asamalarda

gerceklestirilir (Witcher ve Butterworth (2001):

e Misyon ve vizyonu genel bir stratejiye bagli tanimlamali,

e Belirli bir zaman aralig1 (3-5 y1l) igin stratejik hedefler tanimlanmali,
e Yillik hedeflerin tanimlanmasi,

e Hedeflerin daha diisiik seviyelerde aktarilmast,

e Hedeflerin uygulanmasi,

o Teftis hedefleri,

e Hedeflerin gergeklestirilmesinin yillik degerlendirmesi.

2.4.4.12. Kamishibai

Kamishibai, isi kontrol etmekve ayni zamanda kontrol eden kisiye siire¢ veya
pozisyonda olas1 iyilestirmeler bulmay1 6gretmek i¢in tasarlanmis basit bir denetim
setidir. Bu sistemin kilit unsurlarindan biri dogrudan iiretim hattina yerlestirilen bir
dizi Kamishibai'dir. Diizen i¢in denet¢i i¢in denetimler ve belgeler yapmak iizere bir
diizen hatt1 ¢izelgesi hazirlanmistir. Uygulama Kamishibai, denetcinin sirkette calisan
herhangi bir kisi, 6rnegin korumalar, tiretim personeli, muhasebe, personel ve merkez
ofisi olmasini saglar. Bu, sac denetiminin ¢ok basit bir tasarimi sayesinde miimkiindiir.
Sayfada, harita diizenindeki yerin konumu ile birlikte resim ve goriintii seklinde

kontrol edilecek alanlarin en yaygin kontrol listesi bulunmaktadir (Niederstadt, 2013).
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2.4.4.13. Siirekli Akis

Islemdeki calismanin, iiretim siirecinin asamalar1 arasinda minimum (veya hic)

tampon olmadan iiretimden sorunsuz bir sekilde gegtigi imalat.

2.4.4.14. Gemba

Ofislerimizden ¢ikmamizi ve fabrika katinda zaman gecirmemizi hatirlatan bir
felsefedir. Gemba, "ger¢ek yer" anlamina gelen Japonca bir terimdir. Ancak is
diinyasinda gemba, degerin yaratildig1 yeri ifade eder. Terimin en yaygin kullanimi
gemba'nin fabrika kati oldugu iretimdir. Bunun &tesinde, gemba ingaat sektoriinde bir
ingaat alani, perakende satis kat1 veya hizmet saglayicinin dogrudan miisteri ile

etkilesime girdigi bir yer gibi herhangi bir "site" olabilir.

2.4.4.15. Planla-Yap-Kontrol et-Harekete ge¢

Bu metot da iyilestirmelerin uygulanmasi i¢in yinelemeli metodoloji:
e Plan (plan ve beklenen sonuglar belirleyin),
e Yapin (plan uygulayin),
e Kontrol edin (beklenen sonuglarin alindigini dogrulayin),

e Harekete gecin (degerlendirin, yapin).

2.4.4.16. Koken-Neden Analizi

Yalnizca sorunun hemen belirtilerini tedavi eden hizli diizeltmeler uygulamak yerine,
temel sorunun ¢oziilmesine odaklanan bir problem ¢dzme metodolojisidir. Benzer
sekilde, sorunlarin veya olaylarin kdkenini tespit etmek i¢in sistematik bir siire¢ ve

bunlara cevap verme yaklagimidir.

2.44.17. SMART

SMART hedef belirleme yapisi ve izlenebilirligi hedeflerinize ve hedeflerinize getirir.

Belirsiz kararlar yerine, SMART hedef belirleme, kesin kilometre taglar1 ve hedefin
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ulagilabilirliginin bir tahminiyle, belirli bir hedefe yonelik dogrulanabilir yoriingeler

yaratmaktadir.

Kurumsal hayatta, SMART hedef belirleme, hedeflere ulagsmak i¢in en etkili ve en az
kullanilan araglardan biridir. SMART kontrol listesi ile hedeflerdegerlendirilebilir.
SMART hedef belirleme ayrica sirket genelinde seffaflik yaratir. Hedeflerin ortaya

cikma seklini ve gergeklestirilmelerinin uymasi gereken kriterleri netlestirir.

Bu yaklagimda belirtilen amaglar su sekilde olmalidir:

o Belirli,

e Olgiilebilir,
e Ulasilabilir,
e Alakali ve

e Zamana Ozel.

2.4.4.18. Takt time

Alinan zaman, miisteri talebini karsilamak ic¢in bir {irlinii tamamlamaniz gereken
orandir. Ornegin, talebi karsilamak igin 4 saatte bir yeni bir {iriin siparisi alirsaniz

ekibinizin bir iiriinii 4 saat veya daha kisa siirede bitirmesi gerekir.

Alinan zaman, satis oranidir ve is slirecinizin kalbi olarak kolayca kategorize edilebilir.
Fazla stok bulundurmadan, taleplerinizi karsilamak i¢in kapasitenizi en uygun sekilde
optimize etmenizi saglar.Bu terim, Almanca vurus veya darbe anlamina gelen "takt"

kelimesinden gelmektedir.

2.4.4.19. Deger Akis Haritas1 (VSM)

Isletmelerde yaygin olarak kullanilan bir aragtir. VSM, iiretim sisteminde malzeme ve
bilgi akisin1 sunmanin grafiksel bir yoludur. Harita, hammadde alimindan bitmis

tiriinlerin miisteriye teslimine kadar olan siirecte iistlenilen tiim gorevleri gosterir. Bu
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analiz, bunlar1 ortadan kaldirmak i¢in daha fazla eylem i¢in her tiirlii atik ve yonelimin

tanimlanmasina izin verir (Kovac ve Kovacova, 2012).

2.5. Temel israf

2.5.1. Nakliye

Nakliye israfi, mal veya malzeme tasindiginda ortaya ¢ikmaktadir. Tasimaya her
zaman ihtiya¢ duyulacaktir ancak sadece fabrika veya ofis etrafinda bir seyleri hareket

ettirme eylemi, iiriin veya hizmete gercek bir deger katmaz(Pereira, 2009).

Is istasyonlar1 arasinda hareketli malzemeler gibi iiriine deger katmayan herhangi bir
malzeme hareketini icerir. Isleme asamalari arasindaki nakliye, iiretim dongiisiiniin
uzamasina, iscilik ve alanin yetersiz kullanimia neden olur. isletmelerdeki herhangi
bir hareket atik olarak goriilebilir. Cifte islem ve asir1 hareketlerin, islemler arasindaki
iletisim mesafesi nedeniyle hasar ve bozulmaya neden olmasi muhtemeldir (Hines ve

Rich, 2007).

2.5.2. Stok

Stok israfin1 yonetmek zordur, ¢ilinkii her tiirli mal veya hizmetin ireticisi i¢in bir
miktar envantere ihtiya¢ vardir. Ancak envanter dikkatli bir sekilde kontrol
edilmelidir. Stok israfi, gereksiz yere yiiksek miktarda hammaddeye, islenmis ve
bitmis liriine sahip olmak demektir. Ekstra envanter daha yiiksek envanter finansman
maliyetlerine, daha yliksek depolama maliyetlerine ve daha yiiksek kusur oranlarina
yol acar. Teslim siiresini artirma, sorunlarin hizli bir sekilde tespit edilmesini 6nleme
ve alan gereksinimlerini artirma egilimindedir. Etkili bir satin alim yapmak i¢in, hatali
teslimat stireleri nedeniyle isletmeyi elimine etmek 6zellikle gereklidir (Rawabdeh,

2005).
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2.5.3. Hareket

Hareket muhtemelen en yanlis anlasilan israftir. Genellikle nakliye israfi ile
karistirildiginda, hareket israfi, {irlin veya hizmete deger katmayan insanlarin

hareketidir. Bu son derece yiiksek verimlilik katilidir.

Bu israf, gereksiz fiziksel hareketleri veya onlar1 fiili islem ¢alismalarindan
yonlendiren isgilerin yiirlimesini igerir. Bu, iscileri yavaslatan kotii tasarlanmig
ergonomi nedeniyle, bir alet aramak i¢in fabrika zeminde dolasmayi, hatta gereksiz
veya zor fiziksel hareketleri icerebilir. Operatorlerin, bu tiir eylemlerden kacginilmasi
durumunda germek, biikkmek ve almak zorunda kaldiklar1 kotii iiretim hatalarini igerir

(Rawabdeh, 2005).

2.5.4. Bekleme

Bekleme, verimsiz iiretim akisinin neden oldugu bir zaman olup hem is¢iler hem
makineler i¢in bos zaman olusmasidir. Is istasyonlarinda arasinda gecikmeler olusur.
Bu nedenle “bekleme israfi”’na neden olmaktadir. Bekleme israfinda mallar harket
etmez ya da lizerinde herhangi bir ¢calisma yapilmaz. Bekleme zamani atik olup mallar
ve ig¢iler etkilenir. Bekleme zamani, asir1 iiretime neden olmadan, ¢alisanlarin egitimi

ya da bakim faaliyetleri ile degerlendirilebilir (Hines ve Rich, 2007).

2.5.5. Asir1 Uretim

Cogu zaman tiim israflarin en 6nemlisi olarak bilinen asir1 {iretim, bir sirket, miisteri
ihtiyaclarindan fazlasimi iirettiginde ortaya ¢ikmaktadir. Bunun tiim atiklarin en
onemlisi olmasinin nedeni basittir: Agir1 liretim atiklar1 diger atiklari dogurur. Asirt
iiretimle yaratilan fazla mallarin, islerinden uzaklasan (hareket) etrafta tasinmasi ve
depolanmasi1 (nakliye ve envanter) gerekir. Asir1 tiretim sonucunda, miisterilerin
istedigi lirtinlerin tiretimi gecikir, bu nedenle bekleme olusur. Bu nedenle miisterilerin

talebinden fazla iiretim yapmak ya da hig¢ ihtiya¢ duymadiklar1 bir zamanda ihtiyag
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duyulmadan iiretim yapmak gereksizdir. Bu eskime ve kalite iiretme riskini ve is

giiciiniin etkinligini arttirma riskini arttirmaktadir (Liker, 2004).

2.5.6. Fazla Islem

Muhtemelen gérmesi ve anlamasi en zor israf fazla islemedir. Ornegin, bir miisteri
gercekten bir iirline yonelik altin kaplama giizel bir yiizeye hayran olsa da, sadece
bronz bir ylizeye para vermek istiyorlar. Bu durumda, bir sirket altin kaplamayla asir1
islem yaparak zaman ve para harcamaktadir. Ayni sekilde, bir sirketin ne sunmasi
gerektigini agiklayan basit bir web sitesi amaca hizmet edecek ve potansiyel
miisterileri kabul edilebilir bir satis seviyesine doniistiirecekse, simdiye kadar

gOriilmiis en sasirtict sitenin olusturulmasi i¢in 8.000 dolar harcamaya gerek yoktur.

Miisterinin  géremedigi, Uriin kalitesi veya Ozellikleri agisindan miisterinin
gormeyecegi bazi lirlin alanlarinda parlatma veya son islem uygulama gibi istemeden
daha fazla islem yapilmaktadir (Capital, 2004). Asirt isleme, asir1 karmasik
¢oziimlerin basit prosediirlerde bulundugu durumlarda gergeklesir. Asir1 karmasiklik,
miilkiyeti tesvik etmemekte ve calisanlari, karmasik makinelere yapilan biiyiik

yatirimin geri kazanilmasi i¢in agir1 liretime tesvik etmektedir (Hines ve Rich, 2007).

2.5.7. Kusur

Sonuncusu, ama kesinlikle yedi geleneksel atiktan en 6nemlilerinden birisi kusurlarin
tespitidir. Tanimlanmis kusur, miisterilerin beklentisinin altinda olan herhangi iiriin ya
da hizmettir. Uretim agisindan, iiriinde bir sorun oldugunda, drnegin elektronik bir
cthazin devre kartindaki bir kisa devre nedeniyle agilmamasi gibi durumlar meydana
gelmektedir. Bir islem ortamindaki bir kusur 6rnegi soyle olabilir: Bir satinalma
siparisi girerken, bir tedarik uzmani, aslinda “100” yazmay istediklerinde “1,000”

yazabilir (Pereira, 2009).

Dogrudan satilan malin maliyetine katkida bulunan fiziki kusurlara ek olarak, bu,

evrak, ge¢ teslimat, yanlis sartnamelere gore liretim, ¢ok fazla hammadde kullanimi1
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veya gereksiz hurda olusumu gibi hatalar igerebilir (Capital, 2004). Uriinde hatanin
olmasi, {irliniin hurdaya atilmamasi i¢in yeniden islem gerektirmektedir. Hatali
tirlinler, malzeme, is¢ilik kaynaklar ile birlikte maddi sikint1 olugsmasina, programlarin
engellenmesine, is istasyonlarinda bos kalma siiresi olusmasina, iiretim zamanin

uzamasina neden olmaktadir (Rawabdeh, 2005).

2.6. Yahin Uretimin Uygulanmasi

Yalin iiretim diinyadaki lider {iiretim sirketleri tarafindan giderek daha fazla
uygulanmaktadir. Yalin liretimin kazanma stratejisi olarak onem kazanmasinin nedeni

(Gupta ve Kundra, 2012):

o Kiiresellesmis ekonomide rekabet giiciiniin etkin olmasina olan ihtiyac,

e Miisterilerden fiyat indirimi i¢in baski,

e Pazarda maliyet ve teslimatin zamaninda olmasina odaklanmamin siirekliligi,

e Miisterilerin beklentilerinin artmasina olan ihtiyag,

e Beklenen sonuglara tutarli olarak elde edebilmek icin siireclerin
standartlastirilmasina olan ihtiyagc,

olarak siralanir.

Arastirmacilarin ¢ogu, yalin ilke ve arag seti uygulanarak, yalin liretim doniigiimiinde
katki sagladigini varsaymaktadir. Gergek uygulamada ise organizasyonlar bu sistemin
uygulamasinda basarili degildir. Asagida yalin iiretimde izlenmesi gereken adimlar

anlatilmaktadir.

2.6.1. Yahin iiretim ilkelerinin mevcut sisteme uygulanmasi

Bir¢ok iiretimin montaj hattinin mevcut sistemi Orgiitlenmemis, hammaddeler de
orgiitlenmemis magazalarda, malzeme aramada gecen siireyi artiran farkli yerlerde
depolanmis ve montaj hattindaki hammadde sayis1 ¢ok yiiksektir. Mevcut sistemin
optimize edilmesi, yalin iiretimin ilkelerinin uygulanmasi i¢in metodolojiye uygun

gerceklestirilmelidir.
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2.6.1.1. Kritik iiriinlerin ve islemlerinin tanimlanmasi

Bu adimda, gelistirilmekte ve incelenmekte olan iirlinler, liretim islemlerinin sirasi,

dongii siireleri ve islem 6zellikleri agisindan tanimlanmastir.

2.6.1.2. Uriin i¢in deger akisim1 tanimlanmasi

Uriin igin deger akisinin belirlenmesi iki asamalidir. ilk asamada mevcut durumun
deger akis1 haritalandirilir (VSM), ikinci agsamada imalat sisteminin olusturdugu farkli
atik tiirlerinin tanimlanmast VSM kullanilarak yapilmaktadir. Uriiniin VSM'sini
olusturmak i¢in asagidaki veriler elde edilmelidir; Montaj isleminin Ozellikleri,
malzeme akigi, ¢evrim siireleri ve montaj isleminde her islem i¢in islem basina
iscilerin isleyisi ve son olarak da devam eden ¢alismalar (WIP). Islemler arasindaki
WIP sayilari ayn1 ve ¢ok yiiksek olmamasi, toplam teslim siiresi gercek teslim
siiresinden daha fazla, katma deger ise gercek degerden daha kiigiik olduguna dar
gozlem sonuglart bulunmaktadir. Montaj hattindaki hammadde sayis1 ve siiresi
gerekenden ¢ok daha uzundur; bu, mevcut iiretim sisteminin montaj hattinin
dengesizlik {liretim sistemi oldugunu ve mevcut iiretim sisteminin montaj hattinda asir
iiretim ve biiyiik stoklarin bulundugunu gdstermektedir. Uriin i¢in deger akisini
tanimlamanin ikinci agamasi, tedarik siiresini kisaltmak ve katma degeri arttirmak icin
akis boyunca atiklar1 tanimlamak ve bertaraf etmektir. TPS {iriin degerine katki
saglamayan yedi atik tiirii belirlemistir. Bunlar; asir1 iiretim yapilmasi, envanter,
nakliye, hareket, bekleme, asir1 isleme ve kusurlar atik tiirleridir. Mevcut VSM, atik

tiirlerinin hepsini tanitmlamistir (Schonberger, 2007).

2.6.1.3. Deger akisimi kesintisiz yapilmasi

Daha once bahsi gegen farkli atik tiirlerine gére, Takt zaman analizi, Alt1 S, gorsel
goriintiileme ve kontrol, mevcut sistemde uygulamak icin yalin {iretim araglarindan
secildi, ¢linkii bu araglar mevcut iiretim igin en uygun ve etkili araglardir. Takt

zamani"OranZamani"dir (Rate Time). Bu, tiim iiretim sistemini kontrol etme hizi
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anlamma gelir. Yalin iiretim ilkelerinde, Takt zamani, bitmis bir {irliniin bitirilme
zamant ya da hizin1 ifade eder. Alinan zaman, bir zaman bagina miisteri tarafindan
istenen birim sayisidir. Asagidaki Denklemde Takt zamanimi hesaplamak igin

kullanilir:

Takt Zamani=Uygun Calisma Siiresi/Tiiketici Talebi

Ornegin takt zamam1 75 saniye olarak belirlenmis ise miisterinin iiriin talebinin
karsilanmast igin iiriiniin 75 saniyede iiretilmesi gerekmektedir. Uretim sisteminin
gelistirilmesi, yalin iiretim sistemine doniistiiriilmesi icin, ¢evrim siiresinde Takt
siiresinden az ya da esit olmasina yonelik azaltma yapilmas: gerekmektedir. Is giinii
boyunca kontrolsiiz kaybedilen zaman gozlendi. Bu nedenle, yalin iiretim ve
Gelecekteki VSM'yi ¢izim sirasinda kontrolsiiz kayip zaman ve tek parca akis
sistemine erisimin etkisini ortadan kaldirmak i¢in Takt zaman yerine hedef zaman
kullanildi. Asagidaki denklemde gosterildigi gibi sirket tarafindan belirlenen Takt

stiresinin ylizdesidir:
Hedef Siire = Takt zamaninin %93’

Mevcut sistemde uygulamak i¢in ikinci yalin iiretim araci olarak Alt1 S, uygulamada
iclincii arac olarak gorsel ekran ve kontrol se¢ildi. Alt1 S'in 6ncelikli hedefi, daha iyi
bir igyeri organizasyonu araciligiyla maliyeti azaltmak ve envanter yonetimini
gelistirmek iken, fabrika, is yerindeki faaliyetlere agiklik getirerek {iretim

miihendisleri ve yoneticilerin anlagilmasina yardimci oldu.

Miigsterinin iireticiden deger almasina izin verilmesi

Hazirlik islemlerinin bazilarinda, dongii siireleri bulunmaktadir. Dogii siiresi igeren
hazirlik islemlerinden iiretilen miktar, gerekli miktara gore cok yiliksek olmaktadir. Bu,
bu hazirlik islemleri i¢in ¢ekme {iretimi veya kanban tiretim sistemi uygulanarak
yapilir. Kanban iiretim sistemi asagidaki sekilde uygulanir: (a) Gerekli sayida Kanban

kartin1 hesaplayin (b) Sinyal mekanizmasini tasarlayin (c) Operatorleri egitin (d)
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Kanban't baslatin (e) Kanbani gelistirin. Ne kadar kanban veya kanban kartlarina
ihtiya¢ duyuldugu, organizasyonun mevcut ihtiyaglarina gore hesaplanir. Diger bir
ifadeyle kanban veya kanban kartlarinin gerekli sayis1 belirlenirken gelecek planlar
dikkate alinmaz. Gerekli kanban sayisinin hesaplanmasina asagidaki denklem
kullanilmaktadir. Denklemde; N:giinliik kanban kart1 veya konteyner sayisi, H: en
yiiksek giinliik talep, S: giinliilk en yiiksek giinliik talep ylizdesinin, C: Konteynir
boyutunu gostermektedir (Abd EI-Aty vd. 2015).

N=H+S/C

2.6.1.4. Uretim Seviyesi

Uretim seviyesi, belirlenmis bir zaman diliminde sabit tutularak, miisteri taleplerinin
cesitliligini ve hacminin planlanmasi, seviyelendirilmesi iiretim seviyelendirilmesi ya
da tretim hattinin dengelenmesidir. Bu adim, gelecekteki durumun bir ¢alisma
dengeleme semasini olusturmay1 ve daha sonra bu semayi, atiklari elimine ederek ve
her iiretim isleminin devir siirelerini Takt siiresine esit veya daha az olacak sekilde

azaltarak bu agamalarin etkilerini azaltmak i¢in kullanmay1 igermektedir.

Mevcut tiretim sisteminde liretim seviyelendirmeyi gerceklestirmek ve uygulamak icin
izlenmesi gereken iki asama vardir: (a) montaj siirecinde her bir iglemin ¢evrim
stiresini gostermek i¢in zaman ¢izelgesi semasin1 ve i dengeleme grafigini
gorlntiileyin. Gerekli miktar1 iiretme zamani ve (b) Operator 1§ elemanlarini Takt

zamani ile ilgili olarak dagitarak montaj islemini dengelemek (Abd El-Aty vd. 2015).

2.6.1.5. Standart islemler

Standart operasyonlar, yalin iiretiminin gergeklestirilmesi i¢in en 6nemli adimdir.
Standart operasyonlar ile atiklar giderilir. Operatoriin varligina veya yokluguna bagli
olmadigindan, isin organize edilmesi ve her bir islem sirasini montaj i¢in islem
dizilerinin her birini yazarak seviyelendirme isleminden sonra en etkili sekilde

gerceklestirmeyi ifade etmektedir. Operasyon ile fazla iiretim, WIP, bekleme, asiri

48



isleme, hareket, ¢evrim zamanin en aza indirilmesini de igerir ~ (Prakash ve Kumar,

2011).

UCUNCU BOLUM

3. Yalin Uretim Tekniginin Porsche Firmasma Uygulanmasi

3.1. Porsche’ nin Tarihgesi

Porsche, kendisini pazarda yenilik¢i yarig arabasi lreticisi olarak konumlandirir.
Porsche, 1900 yilinda geri doniis yoluna baslamistir. Porsche'yi kuran adam,
Ferdinand Porsche adiyla taninan bir miithendislik dehasiydi. Ferdinand’ in girisimci
bir ruhu vardi, bir mithendisin mitkemmelligine sahipti, 6rgiitsel esnekligini koruyordu

ve en Oonemlisi iyi bir yarigciyd: (Wakefield, 1998).

Sadece 25 yasindayken diinyaya ilk hibrit (benzinli / elektrikli) araci degil, tiim
tekerlek yarig arabalarmi tanmitmistir. 1910'da, tasarimindaki Austro Daimler spor
otomobili prestijli Prince Henry Trialsh kazanmistir.25 Nisan 1931'de Ferdinand,
Stuttgart Almanya'da "motor ve arag¢ tasarimi mithendisligi ve danigmanligt” icin bir
ofis acti.Ferdinand’in oglu, 1946’da sirketi yonetmeye baslamistir. 1951'de Ferdinand
Porsche vefat ettiginde, Ferry resmen sirketi devralmigtir (Ludvigsen, 1977).

1964'te Porsche, sattigiherkes tarafindan sevilen, 911 ad1 verilen bir araba {liretmistir.
1966'da, Boxster adli yeni bir modelle ¢ikmisti ve 1966'da, ilk yilda 911 kadar
satilmigti. 2002'de Porsche, bir SUV, Cayenne, tiiriiniin ilk 6rnegi olan SUV {ireterek
bir¢ok insan1 sasirtt1 ve bu, dnceki modellerin disinda kaldi. 2005 yilinda Cayman adli

modelli ¢ikardi. 2010 yilinda ise Panamera modeli ile ilk dort kapili sedan iiretti.

Porsche 100 y1llik tarihi boyuncasadece 2008’ definansal krizegirdi. Bu kriz nedeniyle
Volkswagen'e (VW) satildi. Volkswagen Audi, Bentley, Lamborghini, Buggati,

49



Scania, Seat, Skoda ve VW sirketine aitti. Volkswagen’in yonetimi simdi Porsche’nin
miithendislik ve diger yetkinlikleri konusundaki uzmanligindan faydalanmistir. Tarih
boyunca, Porsche sadece bes modelle ortaya ¢ikti. Hepsi ¢cok yenilik¢i ve giivenilirdi.
Kendisini en bagarili ve en giivenilir otomobil sirketlerinden biri olarak belirlemistir.
Mali krize girmelerine ragmen, Porsche hala diinyanin en liikks markalarindan biri

olarak kabul edilmektedir (Rosengarten ve Stuermer, 2006).

Sekil 7: Yeni Model Bir Porsche
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Sekil 8: Porsche’un Onemli Modelleri
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3.1.1. Porsche’ nin Misyon ve Vizyonu

Marka olarak misyon ve vizyonunu belirlemekle birlikte, gelecek stratejilerini, genel

hedeflerini belirlemistir.

Porsche, kurulusundan itibaren liiks otomobilin 6nde gelen markasi olup, gelecege
odaklanan bir marka olmus, stratejileri ile gelecegin sekillendirilmesinde 6enmli bir
rol Ustlenmistir. Porsche, 2025 stratejisini resmi internet sitesinde sdyle paylagmistir
(Porsch Engineering, 2017):

“2025 Stratejisinin temasi, spor otomobillerin gelecegini sekillendirmek.
Stratejinin kalbinde, gelecekteki iiriin portfoyiimiiz yer alryor. Gelecegin spor
otomobili, Porsche markasinin ge¢migini ve degerlerini yenilik¢i teknolojilerle
harmanlayacak ve ayni zamanda siirdiiriilebilirligi saglayacak. Bu basariya
ulasiimasinda, elektromobilite, dijitallesme ve baglanabilirlik onemli bir rol
oynayacak. Bu konular: benimsemek, yarinin ayricalikli ve sportif mobilitesini
sekillendirmemize olanak saglayacak. Yine de, karsimizdaki tiim yenilikler ve
modifikasyonlarla tek bir sey sabit kaliyor: Porsche armasini tastyan her sey,
Porsche ile ayni anlama gelen miikemmel kaliteye de sahip olacak.”

Spor arabalarin geleceginin sekillendirilmesi 2025 yilinin da temasini olusturmakta,
gelecek lirlin portfdyiine odaklanmakta, yeniliik¢i teknolojilerle, marka tarthi ve

markanin degerleri ile birlestirmektedir.

Sirketin temel amaci, deger yaratan bir biiyiime saglamaktir. Porsche, trtinleri ve
hizmetleriyle miisterilerini heyecanlandirmak istemektedir. Hedeflerimize ulagmak
i¢in ihtiyacimiz olan her seye sahip oldugumuzu sdyliiyoruz, nefesinizi kesecek araglar
ve caligmalari konusunda tutkulu bir ekibe sahibiz. Porsche sadece gelecegi
beklemiyor, ancak onu kendi kendine sekillendirmeyi hedefliyor. Marka ileriye doniik
cOziimlere odaklaniyor. Ayrica, marka sosyal ve cevresel sorumluluklarini yerine
getiren milkemmel bir igveren ve is ortagi olarak {inilini giiclendirmeyi de

hedefledigini belirtmistir.

Porsche’nin misyon beyanlarinin stratejik planlamalarina tamamen i¢ ice gegmis

olmast anlaminda gercekten otantiktir. Sirket, sadece kendi basina duran degil ayn1
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zamanda kendine gore diizenlenmis bir otomobil sunmak i¢in ideal olan kendi yolunu
bulmaktan korkmuyor. Ayrica, nihai {iriin rekabet avantaji elde etmek igin kalite,
bireysellik ile esit derecede dnemlidir (Porsche Garage, 2017).

Rakip markalarinin aksine, Porsche ayni1 anda hem liikks hem de spora odaklaniyor. Bu,
markay1 digerlerinden ayirir ve pazardaki daha fazla talebe cevap vermesini saglar, bu
da gelecekteki paymni korumasina yardimer olur. Markanin gelecek icin stratejisi de

ayni; liikks ve spora odaklanmaya devam edecektir”.

Porsche’nin misyon ve vizyon ifadeleri, faaliyetleri ve pazardaki konumu ile
uyumludur. Vizyonu olarak, Porsche her zaman bir adim 6ndedir. Tarihinde hibrit
elektrikli otomobillerin mucidi olmak gibi ¢ok sayida 6rnek vardir. Simdi, AB’nin
2020’ye yonelik yeni zorlu karbon emisyon standartlari i¢in tam zamaninda, 2019’a
kadar yiiksek giicte, tamamen elektrikli bir proje kurmayr planlamaktadir
(Businessweek, 2017).

Markanin misyon ve vizyonlari ile ortiisen siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin yani
sira, cok daha fazlasini barindirmaktadir. Porsche, miisterilerinin en iyi kalitede iirtine
sahip olmalarin1 saglamakta, {riinlerinin performansinin uzun vadede c¢ok 1yi
performans gostermesini onemsemektedir. Porsche, marka imaj1 oldukga giiclii olup,
isglicii acisindan en iyi isgliciine sahip ve miisteri sadakati acisindan ise oldukga

yiiksek bir sadakate sahip bir markadir.

Sekil 9: Porsche 'un Temel Prensipleri
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3.2. Yalin Uretim ve Porsche

Son yillarda, sirketler yalin iiretim teknigi uygulayarak Onemli kazanimlar
gerceklestirebiliyorlar. Yalin tretim, deger akis cizgileri boyunca islevleri ve
boliimleri belirli is hiicrelerine ve belirli gorevleri gerceklestirmeye tahsis edilmis
varliklarla eglestirir. Bu yaklasimi kullanarak, gereksiz ve katma deger yaratmayan

faaliyetler sistemden kaldirilarak daha verimli bir siire¢ elde edilebilir.

Tablo 1: Yalin Uretimin Porsche’ ye Uygulanmasi

1991 1993 1995 2000s
Zaman
A. Konseptin Baglamas1 7 yil - - 3 yil
B. Bitmis arabaya 6 hafta - 5 giin 3 giin
kaynak
Stoklar 17.0 4.2 4.2 3.2
Caba 120 95 76 45
Hata
A. Tedarik  Edilen 10,000 4,000 1,000 100
Parcalar
B. Uretim Hattindan 100 60 45 25
Cikma

Kaynak: Arts (2003)

Porsche’nin su anki karliliginin anahtarlarindan biri, Yalin Uretim ilkelerinin etkin bir
sekilde kullanilmasidir. Toyota, temel iiretim dzelliklerini Yalin Uretim pratigi ile
birlestirirken, konsept otomobil iireticisi tarafindan yaratilmamistir. Bu yenilikgi is
yapma bicimini gercekten yaratan Amerikan isletme profesorii W. Edwards
Deming'di. Amerika'dan Japon kiiltiiriine ¢ok 1iyi c¢evrilmis olmasi, evrensel

etkinliginin bir kanitiyda.

Porsche kendisini derin bir finansal krizde buldugunda, Yalin Uretim Porshce igin iyi
bir ¢ikis noktasiydi. Porsche’nin neden yalin tretime ihtiyag duyduguna kisaca
bakilirsa, is¢ilerin iiretim hattinda parga elde etmek i¢in merdivenlere tirmanmalari ve
bekletmelere yol agmalar1 gerekmekteydi. Porsche bir verimsizlik modeliydi.
Herhangi bir kisi, Porsche'nin neden para kaybettigini ve hizla battigini hemen
anlayabilirdi(Arts 2003).
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Bu noktada Porsche, Shin-Gijutsu grubundan, birgogu daha 6nce Toyota igin ¢alismis
birka¢ Japon miihendisi ise aldi. Gliniimiizde bu tiir hareketler oldukca yaygindir.
Fakat o zamanlar, Porsche Alman ulusal gururunun bir simgesiydi, bu yiizden

yabancilarin gelip isleri yonetmesi garip karsilanmisti.

Alman otomobil iireticileri geg¢miste Tam Zamaninda Uretim tekniklerini
benimsemeye calismislardi, ancak gelenek ve kiiltiir 6n plana ¢ikmistt ve ¢ok basari

kaydedilememisti.

Porsche'nin ortaya ¢ikarilmasi ortalama 120 saat siirmekte iken yeni liretim yaklagimi
ile yapilan degisikliklerle birlikte, bu siire yalnizca 72 saate diigmiis ve verimde yiizde

60artis gézlenmistir.

3.2.1. Ik Deneyim

Boxster'in deneysel Porsche oldugu sdylenebilir. Bumodel, 911'den biiyiik bir ayrilma
ve 6n motor modellerinin doniisiinii gostermektedir. Bazilari, turbosarjli dort silindirli
motor sayesinde bunu Saab uygulayicisi olarak kabul etmistir. Buradaki fikir, daha
once Porsche’yi atlamis olan geng alicilar1 gekmektir. Bu model, uygun fiyatli, sik ve

aslinda ilke olarak Porsche 550 Spyder ile baglantiliydi.

Boxster baska bir kilit alanda da &ncilydii: Tam Zamaninda Uretim kullanilarak
yapilan ilk Porsche. Sistem istenildigi gibi ¢alisti ve basarili sonuglar elde edildi.
Uretim maliyetlerinden tasarruf etmek icin, Porsche, Boxster igin 996'da oldugu gibi

ayni pargalarin cogunu kullanmigtir.

Shin-Gijutsu grubundaki ekip ilk ige alindiginda, giin gectik¢e Porsche iiretim katinda
agirliklarin1  hissettirdiler. Japon mihendisler, Alman isgilerini ve ustabasini
zorlayarak ve onlara siiregleri temelden degistirmek zorunda birakarak, Porsche’ye

Yalm Uretimi yerlestirdiler (Symes, 2018).
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Japon miihendisler artik Porsche montaj hatlarinda yer almazken, etkileri hala
hissedilmektedir. Alman otomobil iireticisi, giivenilir araglar yapmak ve yiiksek

verimli liretim siireglerini kullanmak i¢in epeyce seckin bir konum elde etmislerdir.

Ornegin, 2011'de Porsche, Uretim Liderligi Odiilii almis ve diger sirketlerin iiretimi
kolaylastirmasina yardimei olmak i¢in bir danismanlik firmasi kurmustur. Porsche’nin
W. Edwards Deming’in 0grencisi olan Toyota’nin Ornek bir 6grencisi oldugu

sOylenebilir.

DORDUNCU BOLUM

4. Porsche’nin Stratejik Analizi

4.1. Porsche’nin STEEP Analizi

Genel Cevre veya Dis Faktorler, sirketin dis c¢ekiciligine odaklanir ve STEEP
cergevesi veya faktorleri dikkate alinarak analiz edilebilir. Bu bdliimde, Porsche’nin

dis ¢ekiciligini analiz edecegiz. Bu analizde:

e Sosyal,

e Teknolojik,
e Ekonomik,

e C(Cevresel ve

o Politik

Sosyal:

Spor araba hayranlar1 az sayida olup, bu saymin tahmin edilmesi olduk¢a zordur.
Trend sahibi bu alicilar, liiks ve tlist diizey pazarlara 6zgiidiirler. Kisilik 6zellikleri

nedeniyle eglence ve heyecan saglayan araclari tercih ederler. Spor otomobiller
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hayranlar1 daha ¢ok tasarim ve performans odakli iken diger otomobiller alicilarinin
daha cok islevsellik ve uygun fiyata odaklandig1 goriilmektedir. Yenilik¢i 6zellikler,
uygun fiyatta olaganiistii stiller tercih edilmektedir. Spor otomobiller ile ilgili belirli
bir insan grubu her zaman vardir. Bunun i¢in spor otomobillerde siirekli yenilikler

yapilabilmesi, endiistrinin olumlu etkilenmesine katk1 saglayacaktir.

Teknolojik:

Spor otomobil sektorii ileri teknolojilerin siirekli kullanilmasini gerektiren ve
yenilik¢iligin siirekliliginin saglanmasi ile rekabet giiciinii artirmaktadir. Zamanla
teknolojiler hizla ilerlemekte ve boylelikle her tiirlii sermaye yogun sektore ve ayrica
yaris otomobili segmenti de dahil olmak iizere otomobil segmentine yardimei olur.

Teknolojik gelismelerin hizli olmasi, spor otomobil ireticilerinin hizmetlerinin
verimli olmasi ve yeniliklerin siirekliligi i¢in ileri teknolojiler benimsenmeli ya da ileri
teknolojiler insa edilmesi saglanabilirse, sektére de olumlu hizmet etmesi beklenir.
Porsche gibi sirketler, stratejik ortaklarimin destegi ya da tek baslarina teknolojik

uzmanlikta zenginliklerin kurulmasini saglamislardir.

Ekonomik:

Spor otomobil endiistrisi, 20. yiizyilin ikinci yarisinda ekonomik giigliigiin de payiyla
zor durumlarla karsi karsiya kalmistir ve bir¢ogu Oliimciil nakit akislariyla
bogusmustur.2007 yilinda baslamis olan ekonomik gerilemede de otomobil
ireticilerinin ¢ogunun zorlanmasina neden olurken, petrol fiyatlarindaki artis (100
dolara yiikselmesi) sirketlerin iflas etmesine neden olmustur. iflaslara bagl olarak
igsizlik oranlari artmus, tiiketiciler fiyatlara odaklanmistir. Bu gelismeler spor araba
iireticilerinin olumsuz etkilenmesine neden olmustur. Ozellikle spor arabalarmn “cok
yakit tiikketen” biciminde olan basmakalip tiiketici yargisi ile miicadele igin
miithendisler ¢calismis olsalar da, ekonomik gerilemenin artmasi ile birlikte yapilan

diizenlemeler sektoriin olumsuz etkilenmeye devam etmistir.

56



Cevre:

Otomobiller bir¢ok agidan ¢evreyi etkilemektedir. Etki, otomobilin {iretilmeye
baslamasindan hurdaya ¢ikincaya kadar devam etmekle birlikte, ¢evreye olan etkinin
bliyiik bir cogunlugu otomobilin kullanilmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Spor
otomobillerin ¢ogu, kullanim siirecinde tiikettigi enerji ¢ok fazla olacak sekilde
tasarlanmasi nedeniyle yiiksek miktarda dogal kaynak kullanmaktadir.

Kiiresel 1sinma ile ilgili farkindaligin artiyor olmasi, tiiketicilerin ¢evreye duyarli
tiriinleri tercih etmeleri spor otomobil iireticileri i¢in bir asilmasi gereken bir zorluk
olarak degerlendirilebilir. Ureticiler, tiiketicilerin ¢evreye duyarli iiriinlere olan

talebine uygun yanit verememeleri olumsuz etkilenmelerine neden olabilir.

Politik:

Yasanan ekonomik krizlerden en ¢ok spor araba iireticileri etkilenmis ve sorunlar
olugmasina neden olmustur. Yakit acisindan olusan sorunlarla Porsche gibi sirketler
verimliligi artirmaya odaklanmis, ancak ABD hiikiimeti tarafindan bask: ile
karsilasmuslardir. ABD CAFE (Corporate Average Fuel Economy) olarak bilinen bir
politika iletiim otomobillerin mpg gereksinimlerini artirmistir. Bu yasal boyut, spor
otomobil {ireticileri i¢in mpg'leri genellikle diisiik oldugundan ve bu kuralin
uygulanmas1 halinde sirketleri ABD'de arabalarini satamayacak hale getirebilecegi
i¢in biiyiik bir tehdit olusturmaktadir. ABD gibi bu otomobil iireticileri igin biiyiik bir
potansiyel pazar sundugundan, Cin gibi diger iilkelerle geliri glivence altina almak igin
cesitlendirmenin iyi bir fikir oldugunu sdyleyebiliriz; bu kadar kati ve zorlu

kisitlamalar sektorii olumsuz yonde etkileyebilir.

4.2. Porter’inBes Gii¢ Analizi

Bir endiistri, firmalarin birbirleriyle veya benzer liriinler iiretmek icin birbirleriyle
rekabet ettigi keyfi bir siirdir. Sanayi yapisini belirleyen giicler 5 tanedir. Bu

giiclerinin birlikteligi, hem sektoriin hem firmanin kar potansiyelini belirler.
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Sirketlerin bulundugu sektordeki rekabetin anlasilmasi, gii¢lerin bilgisinin anlagilmasi

ile miimkiindiir (Lansley vd. 1994).

Michael Porter (1980) tarafindan gelistirilen bes kuvvet ¢ergevesi, o zamandan beri
strateji paradigmasina hakim oldu. Sekil 8'de gosterilen modelde, bes sanayi giicii

sunlardir:

e Yeni Girenlerin Tehdidi,

e Tkame Tehdidi,

e Alicilarin Pazarlik Giici,

e Tedarikgilerin pazarlik giicii,

e Mevcut firmalar arasinda rekabet.

Firma, bulundugu sektdriin rekabet gli¢leri i¢inde kendini savunabilmek ya da kendi
lehine etkileyebilecek sekilde konumlanmali ve konumunu gelistirmelidir. Firmanin
konumlandirmasi rekabet avantaji ya da dezavantajimi etkilemektedir. Porter (1985)
gore, stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanmasi, rakiplere gore daha iyi performans

gostermeye ve uzun vadeli iistiin kar elde edilmesinin temelini olusturur.

Yeni
Girenlerin
Tehdidi

Mevcut Tedarikgile
Firmalar rin
Arasi Pazarlik

Alicilarin
Pazarlik

Giicii Rekabet Giicii

Ikame
Tehdidi

Sekil 10: Porter in Bes Giic
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Cergevenin her bir unsuru sanayiye ve firmanin karliligina katkida bulunmustur. “Yeni
Girenlerin Tehdit Edilmesi” ilk gli¢ olarak, yeni bir rakip endiistrisine girme kararini
ve toplam pazar pay1 kazanma arzusunu belirtir, bdylece potansiyel olarak sektordeki
mevcut firmalar tarafindan kazanilan kar seviyesini diisiirtir. Yeni girenlerin tehdidi,
ciddi olarak kabul edilip edilmemesi gerektigi, mevcut engellerin sanayiye yeni
girmelerine tepkisi ve yeni girenlerin mevcut rakiplerden bekledikleri tepkisi ile
belirlenir. Porter (1980), giris sonuglarina daha fazla engelin, yeni giris yapanlar icin
giris tehdidinin ciddiyetini azalttigini iddia etmektedir. Giris engellerinin baslica
kaynaklart sunlardir: 6lgek ekonomileri, iirlin farklilagmasi, sermaye gereksinimi,
biiyiikliikten bagimsiz olarak maliyet avantajlari, dagitim kanallarina erisim,

anahtarlama maliyetleri ve devlet politikas1 (Mclvor 2005).

Ikinci gii¢, “Alicilarin Pazarlik Giicii”, miisterilerin, fiyatlar1 diisiirme ve daha kaliteli
ve daha az sayida hizmet icin kalite acisindan daha iyi bir pazarlik yapma cabalari
yoluyla sektor iizerindeki gliglerini kullandiklarimi belirtir. Sonug olarak, su anda
rekabet eden firmalar1 pazardaki zorlu rekabete sokar. Alicilarin pazarlik giicii, piyasa

kosullarindaki bazi1 6zelliklerden etkilenir.

“Tedarikgilerin pazarlik giicii” Uglincli glictiir. Buna gore, tedarikgilerin fiyatlar
yiikseltmek veya saglanan mal ve hizmetlerin kalitesini diisiirmek dahil potansiyel
araclan etkiledigi one siiriilmektedir. Boylece giiclii tedarikgiler, bu tedarik¢ilerin
maliyet artiglarint kendi fiyatlandirma yapilariyla geri kazanamayan sirketlerden

sektorde daha yiiksek karlilik elde edebilirler (Hit vd., 1995).

Dérdiincii gii¢, “fkame Tehditleri"nde, aym islevi yerine getiren ve ayni ihtiyaclari
karsilayan mal ve hizmetler gibi iiriinlerin yerine gegen sektorlerin disinda, firmalarin
fiyatlarina bir tavan koyarak, s6z konusu endiistrinin potansiyel getirilerini

sinirlayabilir sanayide karli bir sekilde sarj olabilir (Hit vd., 1995).

Son gii¢, rakipler arasindaki rekabet yogunlugudur. Firmalarin karsilikli olarak
bagimsiz oldugu bir sektorde, sektdr iginde olanlar arasindaki dogrudan rekabet

miktar1, birgok sektdriin rekabet¢i durumunun ve toplam karliliginin belirleyicisidir.
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Eger sektordeki firmalar daha yiiksek derecede rekabet gosteriyorsa, o zaman endiistri

karmi daha diisiik seviyeye getirmek makul olabilir.

Porter'in dikkat ¢ekici ¢alismasina ragmen, 1990'lardan bu yana modelin analizinin
statik niteligi, tamamlayic1 kavramlar, rekabeti asirt vurgulama ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 ve benzerini géormek icin farkli yonler lizerine bes kuvvet ¢cergevesinin
elestirisi var. Prahalad ve Hamel (1994) gore pazarlar istikrarli degildir ve endiistri
yapilar her zaman diliminde biiyiik gecislerden gegmektedir Bu nedenle, is diinyasinin
gercekligi sorgulanmalidir. Benzer sekilde, Gordon (1997) tarafindan Onerilen altt
kuvvet olarak diistiniilebilecek ek dnemli kaynak, olumlu veya olumsuz olsa da, diger

bes kuvvet lizerinde dogrudan etkiye sahip hiikiimeti ifade eder.

Ozetle, yukarida belirtilenler gdz oniine alindiginda, Porter’in bes rekabet giicii
modeli, endiistri yapisinin ¢ekiciligini bir firmanin karliliginin ana belirleyicisi olarak
belirleyerek stratejik diisiinenler i¢in genis baglami belirlemistir. Cergeve, bir sektoriin
yapisal giiclerini dikkatlice analiz ederek, firmanin, 6zellikle bir pazara girmenin ilk
asamasinda, sektoriin karliligima uygun olarak karliligin1 degerlendirebilecek ve
belirleyebilecegini ve bu nedenle, pazarlanabilmesi i¢in rekabet¢i konumunu

bulabilecegini ileri stirmektedir.

Yeni girenlerin Tehditleri (diisiik):

Spor otomobil iiretimine yeni girecek firmalar diisiik tehdit olusturmaktadir. Spor
otomobil tiretimine girebilmek i¢in yiiksek engeller bulunmaktadir. Bu engeller; ¢ok
yiiksek sermaye yatirimi, son teknoloji ve hem acik hem de 6rtiilii yiiksek bilgiye sahip
cok gii¢lii bir ARGE gerektirmesidir. Porsche, Ferrari, Aston Martin, Lamborghini
gibi bu segmentte zaten ¢ok az sayida yarigmaci var ve yliksek uzmanlik, kaynak ve
marka imaj1 ile ¢cok giicliiler. Bu yerlesik oyuncularla rekabet etmek, yeni girenlerin

pazara girmelerini engelleyecek kadar zor olacaktir.
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ikame Uriinlerinin Tehdidi (diisiik):

Ikame iiriin tehdidi diisiiktiir. Baz1 yarismacilarin Porsche, Lamborghini, Ferrari,
Aston Martin vb. Gibi birbirlerinin yerine gececegi varsayilabilir. Ancak, her birinin
kendine 6zgii 6zellikleri ve rekabet avantaji vardir ve ¢ok yakin bir oyuncu olarak
smiflandirilamazlar. Ornegin, Lamborghini veya Ferrari'nin sagladig1 fiyat ve liiks,
Porsche veya Nissan'dan ¢ok daha yliksektir, bu nedenle miikemmel yerine
kullanamazlar. Diger ulagim alternatifleri tren, otobiis taksisi vb. Icerebilir. Ancak ayni
hizmeti sunmazlar ve heyecan, stil, eglence ve yenilik¢i 6zelliklere ¢ok deger veren
spor araba hayranlarini asla tatmin edemezler. Zaman ve konfor agisindan anahtarlama
maliyeti ¢ok yiiksektir. Ayrica, spor araca sahip olmanin prestiji diger ulasim modlari

icin ayn1 degildir ve ayni statiiyii temsil etmemektedir.

Alicilarin Pazarhik Giicii (orta):

Bu segmentteki alicilarin pazarlik giicti ilimhi. Sadik tiiketiciler gelirin 6nemli bir
kismina katkida bulunur. Bazi alternatifler pazarda bulunmaktadir, giiniimiizde
miisteriler fiyatlandirma ve maliyetler konusunda genis bilgiye sahiptir ve bu nedenle
misterilerin pazarlik yapma konusunda bazi etkileri vardir. Bununla birlikte, spor
otomobil hayranlar, fiyatlara duyarli olmaktansa, farkli yenilik¢i 6zellikleri ve stilleri
tercth edecekler ve ayrica tercih ettikleri marka ve sadakat i¢in premium fiyatlar

0demeye hazirlar.

Tedarikgilerin Pazarhk Giicii (orta derecede diisiik):

Tedarikgilerin bu segmentteki pazarlik giicii orta derecede diisiiktiir. Bunun nedeni, bu
segmentin birka¢ giicli oyuncudan olusmast ve tedarikgilerin iizerinde baski
uygulayabilen ve bdylece pazarlik giiclerini azaltan giiclii alicilar i¢in tedarikgilerin
rekabet etmesi gerekmesidir. Ayrica, Porsche gibi bazi sirketler ara¢ yapimai i¢in uzun
sozlesmeler beklemek yerine kendi motorlarini iiretiyorlar ve ittifaklar kuruyorlar.

Bununla birlikte, eger biiyiik tedarik¢iler spor arabadan ziyade diger segmentler i¢in
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gecis yapmayl ve lretim yapmayi kolay bulabilirlerse, pazarlik giiclerini tekrar

artiracaktir.

Rakipler Arasinda Rekabet Yogunlugu (yiiksek):

Bu segmentteki rekabet yiiksek ve sert. Ferrari, Lamborghini ve Porsche gibi giiclii
oyuncular spor otomobil pazarinda gelir elde etmek igin yarisiyorlar. Bu rakiplerin

cogu dev oyunculardir ve basarili olmak i¢in agresif bir rekabet {istlenebilirler.

Rekabet Analizi
Rakip analizinin nihai amaci, rakip gibi diislinebilecek bir rakip hakkinda yeterince
bilgi sahibi olmaktir. Bu sayede firmanin rekabet stratejisi, rakiplerin muhtemel

eylemlerini ve cevaplarini dikkate almak iizere formiile edilebilir.

Arastirmaci, rakiplerin goérdiigli durumu anlayabilmesi ve rakiplerin stratejik
secimlerinin gercek finansal ve kisisel sonucglarini hesaplayabilmek i¢in sonuglarini en
iist diizeye ¢ikarmak i¢in ne gibi eylemler alacagini bilmek i¢in analiz etmesi gerekir.

Aragtirmacinin bu analizde yapabilecekleri sunlardir (Czepiel ve Kerin, 2012):

e Bir rakibin i¢in mevcut potansiyel strateji degisikliklerinin niteligini ve
muhtemel basarisini tahmin edin;

e Her rakibin, diger rakipler adina 6nemli stratejik hamlelere verecegi yanitlar
tahmin et; ve

e Rakiplerin kilit endiistri ve cevre parametrelerindeki degisikliklere olasi

tepkilerini anlayin.

31 Analizi Rakipler

Ferrari, Lamborghini, Bugatti, Aston

Acik Rakipler
P Martin,
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Yaklasan Rakipler BMW, Mercedes, Audi, Lexus

Gortinmeyen Rakipler Nissan, Dodge Viper

Acik Rakipler

Ferrari

Porsche gibi, Ferrari'nin ana odak noktasi da spor arabadir. Ferrari, 1969 yilinda Fiat
tarafindan satin alinmistir. Spor otomobil segmentine odaklanarak, Ferrari dogrudan
Porsche ile yarismaktadir. Ornegin, Porsche 911 dogrudan Ferrari Enzo ile
yarigmaktadir. Her ikisi de harika otomobiller iiretmekte ancak Ferrari Porsche'den

daha pahalidir.

Lamborghini

Lamborghini'nin 6ncelikli odak noktast da spor otomobildir. Hem Porsche hem de
Lamborghini simdi Volkswagen ailesine aittir. Fiyat agisindan Lamborghini,
Porsche'den daha yiiksektir ve liiks agisindan da Lamborghini daha yiiksek sirada yer
almaktadir. Ornegin, Porsche 911, Lamborghini Murcielago ile rekabet eder, ancak
Lamborghini modeli, 130.000 ila 250.000 $ arasinda degisen bir performans gosteren
otomobil sunabilen Porsche'den ¢ok daha yiiksek bir fiyat etiketiyle gelmektedir.

Bugatti

1909 yilinda kurulmus olane Bugatti, yiiksek performansli bir Fransiz otomobil
tireticisi idi. Bugatti, tirtinleri arasinda yiiksek performansli yaris arabalari tiretmekte
ve dikkat cekici bir sekilde tasarima odaklanmakta ve dogrudan Porsche ile rekabet
etmektedir. Hem Porsche hem de Bugatti simdi Volkswagen ailesine ait ve i¢ rakip

olma egilimindedir. Fiyat acisindan, genellikle Bugatti, Porsche'den daha yiiksektir.
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Aston Martin

Aston Martin bir Ingiliz liiks spor otomobil iireticisidir.Oncelikle spor araglara
odaklanan Aston Martin, dogrudan Porsche ile rekabet etme egilimindedir. Aston
Martin, daha ¢ok Porsche'nin performansa dayali spor otomobillerine odaklandigr liiks
spor otomobillerine odaklanmaktadir. Genel olarak, fiyat agisindan Aston Martin,

daha liiks 6zellikleri nedeniyle Porsche'den daha yiiksektir.

Yaklasan Rakipler

BMW

BMW, liiks otomobil iireticilerinin, diinyanin en ¢ok satan liiks otomobil iireticileri
Audi ve Mercedes-Benz'in bir parcasidir. Rolls Royce Motors Otomobillerinin ana
sirketidir. Porsche'nin bazi modelleri BMW gibi prestijli markalarla rekabet
etmektedir. Ornegin. Cayenne Porsche modeli BMW X6 ile yarismakta, Panamera
Porsche modeli BMW M5 ile yarigsmakta ve Boxster modeli BMW James Bond’la

yarigmaktadir.

Mercedes

Mercedes, Alman iiretici Daimler AG'in ¢ok uluslu bir bdliimii olan bir Alman
otomobil iireticisidir. Marka liikks otomobiller, otobiisler ve kamyonlar i¢in kullanilir.
Mercedes-Benz, diinyadaki en kaliteli liikks araglart satan "Alman Big 3" liikks otomobil
tireticilerinin bir pargasidir. Porsche'nin bazi modelleri Mercedes gibi liiks / prestijli
markalarla rekabet ediyor. Ornegin, Porsche’nin Cayenne modeli Mercedes Benz
MLG3 ile rekabet etmekte ve Panamera modeli Mercedes Benz ML63 ile rekabet

etmektedir.

Audi

Audi, tipk1 Porsche gibi, lilks otomobiller tasarlayan, iireten, pazarlayan ve dagitan bir

Alman otomobil iireticisidir. Audi ayrica simdi VW ailesine aittir. Audi modellerinden
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bazilari, Cayenne modeli Audi Q7 ile rekabet ettigi gibi Porsche'ye gii¢lii bir rekabet
saglamaktadir. Q7 modeli Porsche ve Mercedes'den daha yavas olsa da daha fazla i¢
mekan ve tork saglamaktadir. Panamera, Boxster ve Cayman gibi diger modeller de
Audi S8 ve Audi TT gibi baz1 Audi modelleriyle yarismaktadir. Genel olarak Audi,

fiyat agisindan Porsche'den daha pahali ve liikstiir.

Lexus

Lexus, Japon otomobil lireticisi Toyota Motor Corporation'in liiks ara¢ segmentidir.
Lexus kiiresel olarak satilmaktadir ve su anda Japonya’nin en ¢ok satan premium
araglaridir. Porsche'nin yalin uygulamalari hayata gecirmesini saglayan yeni 6zellikler
ve yenilik¢i teknolojiler getirmislerdir. Lexus’un bazi modelleri Porsche’yi
tamamlanmuistir ve liikks otomobil pazarinda hizla biiyiiyerek, Lexus ¢ok giiglii bir yer

edinmistir.

Goriinmeyen Rakipler

Nissan

Nissan, ¢ok uluslu bir Japon otomobil iireticisidir. Nissan, 1999'dan bu yana, Nissan
ve Fransiz otomobil ireticisi Renault arasinda bir ortaklik olan Renault-Nissan
Alliance'n bir pargast olmustur. Simdi onlar diinyanin doérdiincii biiyiik otomobil
iireticisidir. Uriinleri, otomobiller, likks araglar, ticari araglar, bazi motorlar,
forkliftlerdir. Nissan, dncelikle spor otomobillerine odaklanmadiklar1 i¢in Porsche'nin
goriinmez bir rakibidir, ancak Nissan, Porsche hattinin fiyat ve performansiyla
karsilagtirilabilir bir veya iki otomobil tretmistir. Porsche'nin 911 modeli ile
karsilastirilabilir fiyat ve performans sunan Nissan GT-R gibi daha az prestijli

markalarin tamamiyla rekabet erme egilimindedir.
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Dodge Viber

Chrysler'in Dodge boliimleri tarafindan iiretilen bir spor otomobildir. Ayni zamanda,
oncelikle spor otomobil liretimi ile ugragmaktadir, ancak Porsche'ye ¢ok fazla rekabet
edememektedir. Bununla birlikte, 911 modeli Dodge Viper gibi daha az prestijli

markalarla bile rekabet etmkete ve fiyati, benzer performansla 911'den daha diistiktiir.

4.3. SWOT Analizi

Gliniimiizde ¢ogu kurulus stratejik planlama ile ilgilenmektedir. Stratejik planlama,
hedeflere ulasmak i¢in kaynaklarin tahsis edilmesine yardimci olarak bir kurulusun
daha tiretken olmasina yardim etmenin bir yoludur. Bu stratejik bir yonetim aracidir.
Bagka bir deyisle, stratejik yonetimin bir pargasidir. Aslinda, stratejik planlama
basarili bir stratejik yonetim i¢in anahtardir.

Stratejik yonetim, bir kurumun hedeflerine ulasmasini saglayan kararlar olusturma,
uygulama ve degerlendirme siirecidir. Stratejik yonetim bir kurulusun kendi gelecegini
sekillendirmede reaktif olmaktan daha proaktif olmasina izin verir; bir Orgiitiin
baslatmasina ve etkilemesine - sadece faaliyetlere cevap vermek yerine - ve boylece

kendi kaderi iizerinde kontrol koyma imkani verir (David, 2003: 15).

Stratejik yonetim, bir kurulusun rekabet avantaji yaratmasi ve siirdiirmesi igin
iistlendigi analiz, karar ve eylemlerden olusur. Stratejik yonetim siireci, bir kurulusun
“lyi strateji”’y1 se¢me olasiligini artirabilen, yani rekabet avantaji yaratabilecek sirali
bir analizler ve se¢cimler grubudur. SWOT analizi ise stratejik yonetimin i¢sel ve digsal

bir degerlendirmesini sunmaktadir

SWOT Analizi, organizasyonlarda stratejik planlama ve stratejik yOnetim igin
kullanilan bir aractir. Kurumsal strateji ve rekabetci strateji olusturmak i¢in etkin bir
sekilde kullanilabilir. Sistem Yaklagimi uyarinca, kuruluslar ¢evreleriyle etkilesime
giren ve cesitli alt sistemlerden olusan fahiselerdir. Bu anlamda, bir kurulus kendi

icinde digeri disarida olmak tizere iki ortamda bulunur. Bu ortamlar1 stratejik yonetim
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uygulamalari i¢in analiz etmek bir gerekliliktir. Kurum ve ¢evresini inceleyen bu

suirece SWOT Analizi adi verilir.

Sekil 11: SWOT

SWOT Analizi

Dissal Faktorler

icsel Faktorler

Firsatlar
Tehditler

Gucli Yonler

Zayifhklar
y,

SWOT Analizi, bir kurulusun kaynak yeteneklerini ve eksikliklerini, pazar firsatlarini
ve gelecege yonelik dis tehditleri 6lgmek i¢in basit ama giiclii bir aragtir. SWOT

kisaltmasi "giiclii", "zayif", "firsatlar" ve "tehditler" anlamina gelir.
SWOT Analizi, bir organizasyonun, bir planin, bir projenin veya bir ticari faaliyetin

degerlendirilmesinde kullanilan stratejik bir planlama g¢ercevesidir. SWOT Analizi bu

nedenle yoneticilerin organizasyonel ve ¢evresel faktorleri tanimlamasina yardimei
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olan durum analizi i¢in énemli bir aragtir. SWOT Analizinin iki boyutu vardir: I¢ ve

dis boyut.

I¢c boyut orgiitsel faktorleri, ayrica giiclii ve zayif yonleri, dis boyut ise cevresel
faktorleri, firsatlar1 ve tehditleri icerir. SWOT Analizi, dort alani iki boyutta igeren bir
stirectir. Dort bileseni vardir: "Glglid", "zayif", "firsatlar", "tehdit". Giiclii ve zayif
yonler, kurumun i¢ faktorleri ve nitelikleridir; firsatlar ve tehditler digsal faktorler ve
cevrenin Ozellikleridir. SWOT Analizi tipik olarak dort bolim basligina gore
diizenlenmis bir 6zete izin veren dort ¢ceyrek bir kutuda ¢izilir. Asagidaki tablo, bir

2x2 matristeki dort elementiyle birlikte bir SWOT Analizidir.

Tablo 2: SWOT Analizi Bilesenleri

Organizasyonel Giiglii Yonler Rakiplere gore sirketi giiclii kilan yonler

Organizasyonel Zayif Yonler Rakiplere gore sirketi dezavantajli kilan
yonler

Organizasyonel Firsatlar Sirkete fayda saglayan digsal faktorler

Organizasyonel Tehditler Sirkete zarar veren dissal faktorler

SWOT Analizinde, bir kurulusun ¢evresi i¢indeki unsurlar incelenerek giiclii ve zayif
yonleri tanimlanirken, ¢evrenin disindaki unsurlar1 inceleyerek ¢evresel firsatlar ve
tehditler belirlenir. Bu anlamda SWOT Analizi, bir kurulusun gii¢clii yanlarini, zayif
yanlarimi, firsatlarin1 ve tehditlerini degerlendirmek ic¢in kullanilan stratejik bir
planlama aracidir. Kurulusun kaynaklarini ve yeteneklerini faaliyet gdsterdigi
rekabet¢i ortamla eslestirmede yardimci olacak bilgiler saglar. Giliglii ve firsatlar

organizasyonel hedeflere ulasmak icin faydahdir.

Gigclii ve firsatlar organizasyonel hedeflere ulasmak icin faydalidir. Zayif yonleri ve

tehditleri organizasyonel hedeflere ulasmak igin zararhidir. Kuruluslar igin
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elverigsizdirler. Bu nedenle, basarili bir strateji se¢iminin altinda yatan husus,
kurulusun i¢ ortamin yarattig1 i¢ gili¢lerin ve zayifliklarin ve dig ortamin yarattig: firsat
ve tehditlerin bir analizidir. Baska bir ifadeyle, yoneticinin rolii, dissalliklarin ve
igselligin analizine “uyum saglamaya” calismak, kurulusun giiclii ve zayif yonlerini

cevresel firsatlar ve tehditler 15181nda dengelemektir.

Organizasyonel Gii¢

Glig, bir seye deger katan ve onu digerlerinden daha 6zel yapan 6zelliktir. Giig, bir
seyin bagka bir seyle karsilastirildiginda daha avantajli oldugu anlamina gelir. Bu
anlamda giig, olumlu, olumlu ve yaratic1 bir karakteristigi ifade etmektedir.Orgiitsel
diizeydeki giig, bir kurumun, kendi i¢ ¢cevresinin analizi sonucunda ortaya ¢ikan diger
organizasyonlara ve rakip organizasyonlara gore avantaj sagladigi ozellik ve
yetenekleri igerir. Bagka bir deyisle, orglitlenme giicii, bir 6rgiitiin rakiplerine kiyasla
daha etkili ve verimli olmasi 6zelliklerini ve durumlarini tanimlamaktadir. Bir kurulus,
bes kriter temelinde rakiplerine kiyasla gii¢lii, esit veya zayif olarak tanimlanabilir:
Goreceli pazar durumu, goreceli finansal yapi, goreceli liretim ve teknik kapasite,
goreceli aragtirma ve gelistirme potansiyeli, goreceli insan kapasitesi ve yonetim

etkinligi (Dinger, 2007).

Giig, bir organizasyonun yapmakta iyi oldugu veya organizasyonun kendisine 6nemli
bir yetenek saglayan bir Ozelligidir (Thompson ve Strickland, 1989: 109). Bu
baglamda, “gli¢, rakiplere ve bir kurulusun hizmet vermeyi umdugu ya da bekledigi
pazarlarin ihtiyaclarina gore bir kaynak, beceri ya da baska bir avantajdir.
Organizasyona pazar yerinde karsilastirmali bir avantaj saglayan, ayirt edici bir
yeterliliktir. Finansal kaynaklar, imaj, pazar liderligi, alic1 / tedarikgi iliskileri ve diger

faktorler konusunda giiclii olabilir”’(Pearce ve Robinson, 1991: 182).

Orgiitsel giicler, oOrgiitsel hedeflere ulasmada aktif rol oynayan orgiitsel
yeterliliklerden olusur. Bir problem veya firsatla karsilagildiginda eyleme baglamadan

once, bir kurulusun sahip oldugu potansiyeli ve onu rakiplerinden daha avantajli kilan
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unsurlar1 bilmesi gerekir. Bir kurulus i¢in giiclii olmak ve giiclii olmak ¢ok dnemlidir.
Aksi takdirde dis ortamin yarattigi firsatlar kullanilamaz. Dahasi, kurulus dis
ortamdaki tehditlere giiclii yonlerini kullanarak cevap vermek zorundadir. Tiim bu

konular &rgiitsel gii¢lerin dnemini vurgulamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010: 161).

Organizasyonel Zayiflik

Zayiflik, bir sey icin gerekli form ve yeterlilige sahip olmamak anlamina gelmektedir.
Zayiflik, bir seyin baska bir seyle karsilastirlldiginda daha dezavantajli oldugu

anlamina gelmekte ve bu bakimdan, zayiflik olumsuz ve olumsuz olan bir 6zelliktir.

Organizasyonel seviyedeki zayiflik, bir organizasyonun mevcut varolus ve yetenek
kapasitelerinin diger organizasyonlara ve rakip organizasyonlara kiyasla daha zayif
oldugu durumlar1 ifade eder. Baska bir deyisle, organizasyon zayifligi, bir
organizasyonun rakiplerine kiyasla daha az etkili ve verimli oldugu yonleri veya
faaliyetleri ifade eder. Bu hususlar orgiitsel performansi olumsuz yonde etkiler ve
organizasyonu rakipleri arasinda zayiflatir. Sonug¢ olarak, organizasyon olasi bir

soruna veya firsata cevap veremez ve degisikliklere uyum saglayamaz.

“Bir zayiflik, bir kurulusun digerlerine kiyasla sahip olmadig1 veya yetersiz oldugu bir
seydir - veya dezavantajli hale getiren bir durumdur” (Thompson ve Strickland, 1989:
109). Bu baglamda “zayiflik, bir organizasyonun etkin performansini ciddi sekilde
engelleyen kaynak, beceri ve yeteneklerdeki bir sinirlama veya eksikliktir. Tesisler,
finansal kaynaklar, yonetim yetenekleri, pazarlama becerileri ve marka imaj1 zay1f

yonlerin kaynagi olabilir”(Pearce ve Robinson, 1991: 182).
Organizasyon i¢in zayif yonlerini giiglii yonleriyle bilmek 6nemlidir. Bunun nedeni,

zayif yonlere higbir strateji insa edilememesidir. Organizasyonu verimsizlik ve

verimsizlik yonlendirme potansiyeline sahip olan kurumsal zayifliklar bilinmeli ve
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gelistirilmelidir. Uzun vadeli planlar ve stratejiler i¢in zorluk ve sinirlamalara neden

olacak mevcut sorunlarin ¢dziilmesi ve olast sorunlarin 6ngdriilmesi zorunludur.

Cevresel Firsatlar

Firsat, bir faaliyet i¢in uygun bir durum veya kosul anlamina gelir. Firsat bir faaliyetin
gerceklesmesi i¢in bir avantaj ve itici gilictiir. Bu nedenle olumlu ve olumlu bir 6zellige

sahiptir.

Orgiitsel yonetimler i¢in firsat, ¢evrenin kurulusa amaglarma ulasmak igin sundugu
uygun zaman veya durumdur. Firsatlar, ¢evresinin analizi sonucunda belirlenen kurum
icin olumlu sonuglar verecek olanlardir. Rekabet ve yogun calisma organizasyonlara
biiyiik firsatlar sunar. Aslinda “firsatlar, bir kurulusun orgiitsel giiclii yonlerden
faydalanmasina, orgiitsel zayifliklarin tistesinden gelmesine veya cevresel tehditleri

etkisizlestirmesine izin veren kosullardir” (Harrison ve St. John, 2004: 164).

Cevresel Tehditler

Tehdit, bir aktivitenin gerceklesmesini tehlikeye atan bir durum veya durumdur.
Dezavantajli bir duruma isaret eder. Bu nedenle kacinilmasi gereken olumsuz bir

ozellige sahiptir.

Orgiitsel yonetimler igin bir tehdit, orgiitsel hedeflere ulasmay1 zorlastiran veya
imkansizlagtiran unsurdur. Tehditler, kurumun varligin siirdiirmesini engelleyen ya
da rekabetteki istiinliigiinii yitirmesini Onleyen uzaktaki veya yakin c¢evredeki
degisiklikler sonucunda ortaya c¢ikan ve organizasyon i¢in elverisli olmayan
durumlardir (Ulgen ve Mirze, 2010). Kurulusun basarisina engel teskil edebilir ve

kurtarilamaz zararlara neden olabilirler.

Orgiitsel verimliligi ve etkinligi engelleyebilecek tiim ¢evresel faktdrler tehdit
olusturmaktadir. Kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan yeni diinya diizeni hem

firsatlart hem de tehditleri iceriyor. Tehditlerin yani sira firsatlari da arttiran bu sistem,
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organizasyonel yonetimleri, ¢evrelerinde ve disindaki gelismelere dikkat etmeleri ve

daha stratejik davranmalari yoniinde yonlendirir.

Das firsatlar ve dis tehditler

Gelecekte bir kurulusa ciddi sekilde fayda saglayabilecek veya zarar verebilecek
cevresel, politik, yasal, resmi, teknolojik ve rekabetci egilimler ve olaylar. Firsatlar ve
tehditler biiyiik oranda tek bir 6rgiitiin kontroliiniin Stesindedir. I¢ giicler ve ig
giicsiizliikler, bir kurumun 6zellikle iyi ya da zayif olarak gerceklestirilen kontrol
edilebilir faaliyetleridir. Bir isletmenin ydnetim, pazarlama, finans / muhasebe,
liretim/operasyon, arastirma ve gelistirme ve yonetim bilgi sistemleri faaliyetlerinde
ortaya cikarlar. Bir isletmenin islevsel alanlarindaki orgiitsel giiclii ve zayif yonlerin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi ¢ok ©nemli bir stratejik yonetim etkinligidir.
Orgiitler, i¢ giiclii yanlar1 benimseyen ve i¢ zayifliklar1 ortadan kaldiran stratejiler

gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir (David, 2003: 10-11).

SWOT Analizinin Faydalan

Planlarin veya kararlarin nasil alinacagi, herhangi bir kurulusun yoneticileri ve
calisanlari i¢in kritik dneme sahip bir kavramdir. SWOT Analizi, organizasyonlar
tarafindan stratejik yonetim ve pazarlama ig¢in kullanilan ¢ok popiiler bir yontemdir.
Bu, denenmis ve gercek bir stratejik analiz aracidir. SWOT Analizinin tercih
edilebilirligini  ve kullanilabilirligini etkileyen bir¢ok ozellikten bahsetmek

miimkiindiir. Avantaj olarak degerlendirilebilecek bu 6zellikler sdyle siralanabilir:

e SWOT Analizi genel bir bakis agist olan ve genel ¢oziimler sunan bir analiz
teknigidir. Ayrintilar ve 6zel konular SWOT Analizinin odagi degil, takip eden
diger analizlerdir. Bu anlamda, SWOT Analizi, birisini genelden 6zele dogru

yonlendiren bir yol haritasidir.

e SWOT Analizi, makro degerlendirmeleri miimkiin kilan etkilesimli bir analiz
teknigidir. SWOT, bir analiz arac1 olarak, kurumun i¢ ve dis ortaminin olumlu
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ve olumsuz yonlerine, bir bagka deyisle, bu ¢cevre i¢cinde art1 ve eksi deger katan
unsurlar ilgili bir bakis acistyla bir araya getirme firsati sunar. Bu baglamda,

SWOT Analizini ‘Tki-iki Matris’ olarak tanimlamak da miimkiindiir.

SWOT Analizi, kurumsal yonetimlerin avantaj saglama firsatlarin1 ortaya
cikarmasina yardimer olabilir. Zayifliklar1 anlayarak, tehditler yonetilebilir ve
ortadan kaldirilabilir. Bir kurulusu ve rakiplerini SWOT Analizi ile incelemek

icin, bir sirketi rakiplerinden ayirmaya yardimci olan stratejiler formiile

edilebilir.

SWOT Analizi, orgiitsel yonetimler i¢in bir yaklasim olarak diisiinme modeli
olusturur.Bu model, bilgi toplama ve yorumlama adimlarinda giindemi
siirlandirma firsatin1 veriyor ve kararlarin dayandigi noktalari gosteriyor.

Bagka bir deyisle, SWOT Analizi altyapiy: stratejik kararlar i¢in hazirlar.

SWOT Analizi diger teorilere ve stratejik karar araclarina uyar. Ornegin,
SWOT, Porter’in Bes Gii¢ Modeli, Delphi Paneli, Norton Dengeli Skor Karti

vb. Gibi ¢esitli analiz tiirlerini kapsar.

SWOT Analizi, stratejik konular ve strateji gelistirme hakkinda grup
tartigmasini tesvik eder. Beyin firtinasi, grup toplantilart gibi yaratici katilimet

teknikleri kullanarak, havuz bilgisini saglar.

SWOT Analizi, giinliik sorunlarin ve mevcut durumun oOtesine gegerek
organizasyon yoOnetimlerinin organizasyonun gelecegi ve hedefleri i¢in bir

tartisma baglatmasina yardimci olur.

SWOT Analizi, bireysel seviye, organizasyon seviyesi, ulusal seviye,
uluslararas1 seviye gibi farkli analitik seviyelerde uygulanabilir. Egitim
kurumlari, kar amaci giitmeyen kuruluslar, iilkeler, hiikiimetler, cokkiiltiirliiliik

projeleri vb. tarafindan kullanilabilir.
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SWOT Analizinin Dezavantajlar

SWOT Analizi, stratejik yonetim siirecinin en yaygin kullanilan tekniklerinden biridir.

Elestiri, bir analiz arac1 olarak genis kullanimina ragmen SWOT Analizine yoneliktir.

Bu baglamda elestiriler, oOrgiitsel stratejinin bir parcasi olarak yeterince etkili

olmadigini, mevcut durumla ilgili bir tanim yapmanin tesine gecemeyecegini ve bu

nedenle bir analiz teknigi olarak kabul edilmemesi gerektigini igerir. Hill ve

Westbrook'a (1997) gore SWOT Analizi, 1960’1larda kullanilmaya baslanmis ve uzun

zaman Once sona ermis bir tekniktir.

SWOT Analizi, nitelik ve nicelik agisindan problemi olan bir analiz teknigidir.
SWOT Analizi uygulanirken bir¢ok faktor tanimlanabilir. Ancak, miktar kalite
anlamina gelmez. SWOT Analizinde tanimlanan faktorlerin Onceliklerini
belirlemek, bunlara ayrintili olarak odaklanmak, gelismeleri ve c¢atigmalari
farkli boyutlarda ¢c6zmek miimkiin degildir ve farkli veri ve analizlere dayanan

goriis ve onerileri dahil etmek miimkiin degildir.

SWOT Analizi yaklasim olarak genel bir bakis acisina sahiptir ve genel
¢Ozlimler sunar. SWOT Analizi, g¢evresel kosullarin hala devam ettigi
donemlerde gelistirilmistir. Bu nedenle, bugiiniin diinyasinda degisim ve

rekabete dayal1 gegerli bir teknik degildir.

SWOT Analizi'nin maliyeti yiliksek, ancak daha az fayda var. Yarattigi tartisma
ortami, organizasyon yoneticileri ve strateji danigmanlari i¢in zaman kaybi1

anlamina gelebilir.

Degiskenlerin dort SWOT kadrosundan birine siiflandirilmasi zordur. Ayni
faktor iki kategoriye yerlestirilebilir. Bir faktor ayn1 anda hem gii¢lii hem de
zay1f olabilir. Ek olarak, korunmayan kuvvetler, zayifliklara neden olabilir.

Alinmayan, ancak rakipler tarafindan benimsenen firsatlar, tehdit olusturabilir.
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Bir degiskenin siniflandirilmast ayni zamanda uygulamanin amacma da
baghdir. Ornegin, dort kadrandan birine degisken atama kriterleri,
metodolojinin  bir sirket icin degil, bir {ilke i¢in kullanilmadiginin

netlestirilmesi daha zor olabilir.

SWOT Analizi, mevcut giiclii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditlerle
baslar. Bununla birlikte, belirli bir siire i¢in uygun stratejiler olusturmak igin
SWOT'un, beklenen kurumun giiclii yanlarini, zayif yonlerini, firsatlarini ve
tehditlerini o donem i¢in dogru sekilde yansitacak bir diizeye ulagsmak i¢in
envanterini revize etmesi gerekir. Aksi takdirde, liretme stratejileri gelecege

degil, simdiki ya da ge¢mise dayali olacaktir.

SWOT Analizinin Stmirhiliklar:

SWOT analizinin smirliliklart Dess et al., (1997), Koch (2000) ve King (2004)

calismalarindan derlenmistir.

Giiglii yanlar bir avantaja yol agmayabilir. Bir kurulusun gii¢lii ve yetenekleri,
ne kadar benzersiz veya etkileyici olursa olsun, pazarda rekabet avantaji elde

etmesini saglayamayabilir.

SWOT Analizi, ¢ok dar olan cevreye odaklanir. Endiistrinin geleneksel
tanimlarina ve rekabet ortamina dayanan bir strateji uzmani genellikle
goriislerini mevcut miisterilere, teknolojilere ve rakiplere ¢cok dar bir sekilde

odaklanir.

SWOT Analizi hareketli bir hedefin tek seferlik goriintiisiinii verir. SWOT un
en Onemli zayifligi, oOncelikle statik bir degerlendirme oldugudur. Bir
kurulusun dikkatinin ¢ok fazla {izerinde bir anda odaklaniyor. Temel olarak,

bu resmin tek bir karesini ¢caligmak gibidir.
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e SWOT Analizi, tek bir strateji boyutu vurgulamaktadir. Bazen kuruluslar tek
bir giligle veya sunduklari {irlin veya hizmetin temel bir 6zelligi ile mesgul

olurlar ve rekabet basarisi i¢in gerekli diger faktorleri gormezden gelirler.

e SWOT Analizi, organizasyon seviyesinden daha diisiik bir seviyede nadiren
konuslandirilir. Bu, her stratejik is biriminin ve {iriin organizasyonunun iirettigi
her giiclii ve zayif noktanin iliskili ve esit derecede 6nemli oldugu riskli bir

durumdur. Bu, tiim organizasyon igin yanlis stratejilere bile yol agabilir.

Son olarak, SWOT Analizi isletme yonetiminde ¢ok popiiler ve kullanighidir. SWOT
Analizi bir durum analizidir ve ayrica daha kapsamli bir inceleme i¢in baslangi¢
noktasi olabilir. Bu 6nemlidir, ¢linkii 6rgiitsel hedeflere ulasmak i¢in daha sonraki
planlama adimlarimi bilgilendirebilir. SWOT Analizi, genellikle herhangi bir karar
alma siirecinde veya bir durumu analiz etmek icin faydali bir sekilde uygulanip

kullanilabilecek is planlamasinda yer alan bir 6zet aragtir. Yine de degerli bir planlama

araci olabilir.

Icsel Cevre Analizi

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

Diger spor otomobillere gore

uzun siireli giivenilirlik

Yoneticilerin Ayrilmasi

Miihendislik  ve danisma

yetenegi

Ozgiirliiklerin Azalmasi

Nispeten diisiik fiyata en iyi
kalite

Siirekli yenilik

Marka imaj1

Kiiresel Strateji

Dissal Cevre Analizi

Firsatlar

Tehditler
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Cin'deki genisleme, Birden fazla tiiketici

segmentine odaklanilmasi

Volkswagen ve diger | Yiiksek i¢ rekabet

iireticilerin kaynaklari

Cevreye duyarli yaklagimin
calistirilmasi pahali olabilmesi
CAFE diizenlemeleri

Giiglii Yonler

Diger spor otomobillere gore uzun siireli giivenilirlik

Yiiksek performansli spor otomobiller genellikle yiliksek bakim gerektiren, diisiik
giivenilirlige sahip araglardir. Istenildigi gibi siirekli performans gdstermek icin, cogu
spor otomobil sik ve pahali dikkat ve bakima ihtiya¢ duymaktadir. Mart 2010'da, J. D.
Power and Associates, Porsche'yi ABD'deki herhangi bir markanin uzun vadeli
giivenilirligini saglamanin araci olarak tanimladi. Bu tanimlamay1 gergekten istisnai
kilan sey, karsilagtirmanin yalnizca yliksek performansli spor otomobil segmentinde
yapilmadigi, ancak sedanlar, SUV'ler, kamyonlar, BMW ve Honda dahil tiim otomobil
hatlarina genisletildigi; meshur, temperamental yliksek performansli spor otomobil
segmentidir. Ek olarak, J.D. Power and Associates pazar arastirmacilari, Stuttgart'taki

Porsche tiretim tesisini diinyanin en iyi otomobil fabrikas1 olarak belirlemislerdir.

Marka imaji

Porsche’nin Leipzig tesis kararini yonlendiren kritik mesele, Porsche’nin kalite, is¢ilik
ve milthendislik mitkemmelligi stratejisinin 6nceligi olarak ortaya ¢ikmistir. Sonugta,
Ozellikle montaj maliyetleri toplam ara¢ maliyetinin sadece kiiciik bir kismini
olusturuyorsa, marka imajim1 korumak Porsche i¢in isgilicii maliyetlerinden tasarruf

etmekten ¢cok daha 6nemliydi. Sonunda Porsche, miikemmellik konusundaki itibarini
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korumak igin tasarim, aragtirma ve teknoloji gelistirme ve pazarlamayi 6n plana

koymustur.

Nispeten diisiik fiyata en iyi kalite

Porsche’nin ikonik Porsche 911°deki besinci ve en taninmis versiyonu, 1999°da
Porsche 911, Ferrari Enzo, Aston Martin V12 Vanquish, Lamborghini Murcielago ve
Bentley Continental GT ile yarisarak, Yiizyilin Arabasi 6diilii icin yapilan uluslararasi
ankette besinci sirada yer aldi. Bu siiper otomobiller iistiin performans sunar ancak
fiyatlar1 oldukca pahalidir. Ote yandan Porsche, esit performans ve prestij iiretmeyi

basarmis ve fiyatlar1 diger modellere gore daha makul tutmay1 da basarmaistir.

Miihendislik ve Danisma Y etenegi

Porsche'nin kurucusu Ferdinand Porsche, 25 Nisan 1931'de Almanya'nin Stuttgart
kentinde “motor ve tasit tasarim miithendisligi ve danigmanlig1” i¢in bir ofis agmustir.
Ferdinand’in sirketi belki de biraz ironik olarak, 75 yil sonra ¢ekiciligini kaybetmemis

bir tasarim olan “Ur Beetle” - ilk VW “Bug” tasarlamislardir.

Siirekli Yenilik

Porsche, yaris programlariyla biiyiik ol¢iide yenilik¢i teknolojiler iiretmektedir.
Porsche Motorsports'a gore, Porsche uluslararasi spor araba yarisi tarihinin en basarili
reticisidir. 50 yili askin yaris tecriibesiyle Porsche, teknolojik uzmanlk zenginligi
kazanmis ve en parlak miihendislik akillarindan bazilarimi kullanmaktadir. Porsche,
rakiplerin taklit etmekte zorlandiklari sinif lideri teknolojiler gelistirmistir. Ornegin,
yedi vitesli Porsche Deppelkupplung (PDK) sistemi, siiriiciilerin gii¢ akisin1 kesmeden
vitesler arasinda gecis yapmasina izin verebilir. Porsche Torque Vectoring (PTV)
sistemi, aracin direksiyon acisini ve hizini, gaz pedali pozisyonunu, yalpa oranini ve

ara¢ hizini tiim hizlarda daha 6ngoriilebilir ve sabit bir arag manevra saglamak i¢in
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tork dagilimini arka tekerleklere gore degistirmek icin dizayn edilmistir.. Porsche

teknolojisi gelismis ve gelistirmeye devam etmektedir.

Kiiresel Strateji

2010 yilinda, Porsche, Almanya'daki hacminin yiizde 14'inii ve ABD'deki hacminin
yiizde 26'simn1 satmistir. Cin, Porsche i¢in olaganiistii bir genisleme alani haline
gelmistir. Porsche, ihracat yoluyla her zaman sadece uluslararasi pazarlara agilmistir.
Boxster / Cayman i¢in Avusturya'da Valmet ile olan sdzlesmesinin haricinde, Porsche

tiim arabasini sendikanin hakim oldugu Bavyera sinirlarinda iiretmektedir.

Zayifliklar

Yoneticilerin Ayrilmasi

Porsche’yi yeniden yapilanma girigsiminin bir parcasi olarak VW, eski Audi yoneticisi
Matthias Mueller'i Porsche’nin yeni CEO’su olarak atadi. Porsche’nin VW semsiyesi
altindaki diger markalara yardim etmek i¢in uzmanligini kullanmaya istekli olan VW
yonetimi, Porsche yoneticilerini diger otomotiv markalarinda Kilit rollere vermeye
baslamistir. Bu ylizden, Porsche, yoneticiler zincirinde, strateji ve uzmanlik kaybina

neden olan biiyiik bir degisiklik ortaya ¢ikmuistir.

Ozgiirliiklerin Azalmasi

VW tarafindan satin alindiktan sonra, Porsche eskisi gibi serbest¢e calisma
ozgiirliigiinii kaybetti. Onceden, Porsche kendi kararini alir ve kendi pazar segmentini

secerdi. Ancak, VW’nin semsiyesine girdikten sonra kararlart VW tarafindan

alinmaktadir.
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Firsatlar

Cin'deki genisleme,

CAFE diizenlemelerinin uygulanmasi olasilig1 goz oniine alindiginda, Porsche Cin'de
cesitlenmeyi planlamig ve gergeklestirmistir. Mevcut yonetim, Cin'in iki veya ii¢ yil
icinde Porsche i¢in en biiyiik tiiketici segmenti olacagina inanmaktadir. Sosyal,
ekonomik ve politik cevrenin bu karar1 olumlu yonde etkilemesi muhtemeldir.
Ornegin, ekonomik gerileme ve politik kisitlamalar (CAFE diizenlemeleri) nedeniyle
ortaya c¢ikan sorunlar ABD'deki isleri zayiflatabilir. Bununla birlikte, eger Cin’e
genislerlerse, Cin’de elde edilen kar ABD’deki is kaybin1 karsilayabilir.

Ayrica, sanayi ortaminin bu karari olumlu yonde etkilemesi muhtemeldir. Bunun
nedeni, yeni girenlerin tehdidinin diisiik olmasindan dolayi, Cin'de genislerken en
azindan bu acidan giivence altina alinabilmeleridir. Ayrica, ikame iirlin tehdidi
diisiiktiir, Alicinin 1limh pazarlik giicii ve tedarikgilerin pazarlik giicii orta diizeyde
diisiiktiir ve bu da genel sanayiyi c¢ekici ve giivence altina alma egilimindedir, bu

nedenle daha fazla genisleme daha yiiksek karlara neden olabilir.

Volkswagen ve diger iireticilerin kaynaklari

Ekonomik gerilemeyle ve siyasi kisitlamalarla ilgili sorunlar1 6nlemek i¢in Porsche,
Volkswagen'den kaynaklarini kullanarak ve daha yenilikgi fikirler gelistirmek, daha
ileri yontemlerle iretmek ve islerini siirdiirmek igin teknolojilerini kullanarak yardim

alabilir.

Ayrica, endiistri analizi bu firsati desteklemektedir; Grnegin, rakipler arasindaki
rekabetin yogunlugu yiiksektir ve boyle bir durumda, eger Porsche, Volkswagen’in
kaynaklarindan en iyi sekilde faydalanabilirse, o zaman rakiplerinden daha iyi

performans gosterebilir ve pazardaki konumunu daha da artirabilir.
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CAFE diizenlemeleri

Ekonomik gerileme, isi daha da zorlastirdi. Petrol ve benzin fiyat1 o kadar yiikseldi ki,
hiikiimetin ABD'deki tiim otomobil ve kamyonlar i¢in mpg gereksinimlerini artirarak,
ihlali i¢in agir cezalar igeren Kurumsal Ortalama Yakit Ekonomisi (CAFE) olarak
bilinen eski bir emisyon politikasiyla otomobil sektorleri i¢cin bazi kisitlamalar

getirmeye karar vermesi gerekti. . Bu dis ortamdan gii¢lii bir tehdit olusturdu.

Ayrica, rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu bu segmentte yiiksek oldugundan,
baskalar1 kisitlamalar1 zorunlu kilabilirse, buna gore {iretin ve Porsche bunu

basaramazsa, gelecekte act cekmek zorunda kalabilir.

Birden fazla tiiketici segmentine odaklanilmasi

Porsche  birden fazla  segmentte  faaliyet  gosterirse,  odaklandiklari
stratejilerdeuzaklagmalar1 gerekecek ve markasinin imajini lekeleme riskiyle karsi
karsiya kalabilecekler. Ayrica, birden fazla segmentte genisleyerek, politik

kisitlamalara uymadiklar: takdirde, kendilerini daha fazla sikintiya sokacaklardir.

Ayrica, rekabetin yogunlugu segmentte zaten yiiksek ve bu durumda eger odaklarini

kaybederler ve imajlarini sulandirirlarsa, islerini kaybedebilirler.

Yiiksek i¢ rekabet

Siyasi kisitlamalar sektorii olumsuz etkiliyor gibi goriinmektedir ve VW ailesindeki
markalar arasindaki i¢ rekabet yiiksektir, bu nedenle herhangi bir marka politik
kisitlamalara uymazsa, islerini kaybedebilir.

Hem sektordeki rekabet yogunlugu hem de i¢ rekabet yiiksektir, bu nedenle Porsche

tiim kurallara uymayi, ekonomik sorunlarla yiizlesmeyi ve piyasada etkin bir sekilde

rekabet etmeyi zor bulabilir.
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Cevreye duyarh yaklasimin calistirilmasi pahal olabilmesi

Cevreye duyarl tiiketicilerin sayis1 artmaktadir ve spor otomobil nispeten daha fazla
yakit kullandigindan, bu nedenle ¢evre dostu bir sekilde iiretmek, onlar i¢in bir tehdit

olusturabilecekleri i¢in daha maliyetli olabilir.

Sirket Diizeyinde Uygulanan Stratejik Model

Strateji modeli 6ncelikle isletme diizeyinde etkisi olan kararlarla ilgilidir. Birlesmeler,
satin almalar, finansal performans, insan kaynaklar1 yonetimi ve kaynaklarin tahsisi,

kurumsal diizeydeki stratejinin yalnizca bir kismidir.

Porsche, iirlinlerinin dis taleplerini karsilamak i¢in her zaman kiiresellesme stratejisini
takip ediyordu. Kendi iilkelerinde standart {iriinler iiretip, bagka iilkelere ihrag
etmislerdir. Bugiline kadar dis pazardaki birincil isletme tarzi ihracattan
gecmektedir.Ancak, Porsche'nin rekabet¢i kalmak ve iiriin kalitesini korumak igin

yaptig1 bazi istisnalar vardir.

Stratejik ittifak, dikey entegrasyon ve cesitlendirme bu calismada gbz Oniinde

bulundurulan iki unsurdur.

4.4. Stratejik Ittifak

1996'da Porsche, bir Avusturya iireticisi olan Valmet ile Avusturya'da 'Boxter'
modellerinden birini iiretmek icin bir ittifak kurmustur. Porsche kendileri motoru ve
otomobilin diger bilesenlerini iiretmistir. Fin sirketi Boxter {iriin grubunun
bilesenlerinin ¢ogunu iiretmistir. 2005 yilinda, bu tesis ayn1 zamanda Porsche’nin iiriin

yelpazesinde Cayman modelini piyasaya stirmistiir.

Valmet ile yapilan sozlesmenin 2012 yilinda sona ermesi ve Boxter ve Cayman

hattinin iiretilmesinin bagka bir sirketine devredilmesi gerekiyordu, ancak 2009'da
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Porsche devir igslemini iptal etmek icin agiklanamayan bir miktar 6dedi ve Valmet ile

olan sozlesmeyi yenilenmedi.

1999'da Porsche, 6zel bir Bilgi Teknolojileri Sirketi Miseschke Hofmann und
Partner'in (MHP)%49'unu satin aldi. Sirket, iiretim siirecini ve {iretim ile ilgili diger
teknolojik maddeleri gelistirmede uzmanlasmigtir. Bu bir Ozsermaye stratejik
ittifakiydi. Daha sonra Porsche sirketin%74.8'ini satin aldi ve sirketin kontroliini
elinde tuttu. Bu sirket Porschenin BT, teknoloji ve siire¢ miihendisliginin tek
saglayicisidir. Porsche disinda, sirket ayrica, cogunlukla otomotiv endiistrisindeki

diger sirketlere de hizmet vermektedir.

Dikey Entegrasyon

Dikey entegrasyon, geriye entegrasyon veya ileri entegrasyon ile tanimlanabilir.
Geriye doniik entegrasyon, sirketin girdileri ile ilgili faaliyetleri ifade ederken, ileriye

yonelik entegrasyon sirketin ¢iktist ile ilgili faaliyetlerle ilgilidir.

Porsche, Volkswagen'deki varligini%31'den%50'ye ¢ikardi ve ortaklasa Porsche'nin
aksine seri Uretime sahip otomobil markalarima daha ¢ok benzeyen Cayenne'i
tiretmiglerdir. Bunu yapmak i¢in, Slovakya fabrikasi diisiik iicretli ¢alisanlardan,
diisiik vergi oranindan ve belki de nakliye maliyetinden vb. faydalanmak igin
kullanilir. Tiim bunlar Porsche'yi seri {iretime sahip otomobil markalariyla rekabete

sokar ve Porsche'nin tiretim hattin1 hizalamasini saglamaktadir.

Bununla birlikte, dikey entegrasyon konusunda bir karar vermek kolay degildir ¢linkii
bir bedeli vardir. Bu maliyetler kurulum maliyetleri (Sermaye, egitim vb.), islem
maliyeti (Yasal, islem maliyetleri, satin alma vb), islem riskleri (arzin kapatilmasi,
fiyat dalgalanmalar1) ve koordinasyon (envanter yonetimi, kalite, teslimat performanst

vb) seklinde 6zetlenebilir.
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Dikey olarak biitiinlesmenin dort nedeni vardir:

e Piyasa ¢ok riskli ve giivenilmezdir,

e Endiistri zincirinin bitisik evrelerindeki sirketler, kendi evrelerindeki
sirketlerden daha fazla pazar giiciine sahiptir,

e Entegrasyon, giris engellerini kaldirarak veya miisteri segmentlerinde fiyat
ayrimciligina izin vererek pazar giiciinii yaratacaktir,

e Sirketin bir pazar gelistirmek i¢in entegrasyonu ileri tasimasi gerekmektedir.

Bazi nedenler digerinden daha onemli olabilir ve bizim durumumuzda, dikey
entegrasyon Porsche'nin fiyatlar1 miisteri segmentleri arasinda ayirt etmesine izin

vermemektedir.

Hammadde kontrolii ve iiretim siirecinde binlerce bilesenin birlestirilmesi zor bir
gorev oldugundan, bir¢cok otomobil iireticisi firma entegrasyon yerine parcalanma
konusuna odaklanmaktadir. Artan kiiresel rekabetin getirdigi esneklige duyulan
ihtiyagta, maliyet azaltimi firmalarin giindeminin basinda geliyor. Kalifiye is¢i ve
yiiksek teknoloji gerektiren binlerce pargayi bir araya getiren otomobil iireticisini
diisiiniin, miikemmelligi stirdiirmek ve her seyi kendi bagina yapmaya ¢aligmak kolay
degildir. Bu nedenle, oto firmalar1 uzman tedarikcilerden satin alma avantajindan
yararlanirlar. Tedarikcilerle etkin bir iliski kurulursa, tedarik zincirini gelistirirken
maliyet diisiirme elde edilebilir. Porsche, iiretim sisteminin par¢alanmasinin canli bir

Ornegidir.

Cesitlendirme

Johnson (2005), ilgisiz ¢esitlendirmeyi mevcut imkanlarin veya deger aginin dtesinde

irlin veya hizmetlerin gelisimi olarak tanimlamaktadir.

Porter (1987), iireticinin ge¢mesi gereken ii¢ asamali bir test onermektedir:
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e Bir firmanm girmeyi diisindiigli sektor ne kadar ¢ekici? Endiistri giiglii kar
potansiyeline sahip degilse, girme ¢ok riskli olabilir.

e Secktore girmenin maliyeti nedir? Yoneticilerin, firmalarinin gesitlendirmek
icin ¢ektikleri harcamalar telafi edebileceginden emin olmalar1 gerekir. Philip
Morris 1970'lerin sonunda 7Up" satin aldiginda, 7Up'in degerinin dort katini
O0demistir. Bu maliyetleri telafi etmek imkansizdi ve 7Up 1986'da satildi.

e Yeni birim ve firma daha iyi durumda mi1? Bir taraf ya da diger taraf rekabet
istiinliigii kazanmazsa, ¢esitlendirmeden ka¢inilmalidir. Philip Morris ve 7Up
Orneginde, Ornegin, hicbir taraf bir araya gelmekten Onemli Olciide

faydalanamadi.

Bu durumda, {igiincti maddeye verilmesi gereken cevap evettir. Ciinkii, Porsche iflasin
esigindeydi ve Cayenne iiretimi yine en karl sirketlerden biri haline getirdi. Porsche,
tiretim siirecinin bir boliimiint seri liretime yoOnlendirerek olgun, nispeten diisiik
teknolojiye (nis triinlere kiyasla) odaklanir ve insan kaynaklarina daha az giivenir. Bu,

basarili uygulama ¢esitlendirmesi anlamina gelir.

4.5. Ts Seviyesi Stratejik Model

Miisteri ihtiyaglarini karsilamak ve / veya ortalamanin {izerinde bir getiri elde etmek

organizasyonlarin 6ziidiir.

Bu, is seviyesi stratejileri (Business Level Strategy) ile gerceklestirilir. Bu strateji,
misterilere deger veren {irlinler, hizmetler ve yetkinliklerden yararlanarak rekabet
avantaji saglayan eylemi dikkate alir. isletme diizeyinde stratejik model ii¢ unsurla
tartisilmaktadir: Maliyet liderligi, Farklilagsma ve Entegrasyon.

Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi, diisiik iretim maliyeti tiretmek i¢in uyarlanmus bir stratejidir. Birincil

amag rakiplere gore avantaj saglamaktir.
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Geleneksel olarak, Porsche, nispeten az sayida iiretime sahip nis {rilinlere
odaklandigindan maliyet etkin bir sirket olmamustir. Oyleyse, Porsche bu sekilde
iiretmeye devam ederse, asla endiistrinin maliyet lideri olamaz. Porsche’nin maliyet
etkinligine ulagsmasinin bazi1 dezavantajlari, merkezi olmayan kurumsal personel ve
otorite yapisindaki ¢oklu katmanlardir. Nig {iriinler iiretmek Porsche markasini
yarattigindan, bu iiriinde fedakarlik etmek zordur, ancak Cayenne gibi bazi otomobil
tiirlerinin iretim dlizeyini, uzmanlasarak ve iiretimin basitlestirilmesiyle maliyet

tasarrufu saglayacak sekilde artirabilir.

Farkhlastirma

Bu strateji tamamen 06zgiinliikle ilgili degil. Miisterinin ihtiyaclarin1 ve Porsche'nin
tiretimini bu ihtiyaclara gore nasil ayarlayabildigini anlamakla ilgilidir. Bu nedenle,
farklilagsma stratejisini dogru sekilde uygulamak icin asagidaki soruyu sormam

gerekiyor:

e Porsche’nin miisterileri kimlerdir?
e Porsche bunlarin degerini nasil yaratir?

e Porsche daha etkili bir sekilde nasil yapiyor?

Ozgiinliik farklilasmanin merkezinde oldugu icin, standartlastirilmamis tekniklerin

uygulanmasi gereklidir ve bu Porsche geleneklerine uygundur.

Porsche standart dis1 otomobil iiretme gelenegiydi, ancak bu otomobillerin rekabetgi
olmayan maliyetlerle {iiretildigine dikkat c¢ekilmektedir. Bu nedenle, Porsche'nin
sektorde hayatta kalabilmek i¢in diger otomobil markalayicilarindan farkli olmasi
gerekir. Bunu yapmak icin, benzerligi azaltmak Porsche durumunda ise yarayabilir.
Duyarli miisteri hizmetleri, liriinlerde hizli yenilikg¢ilik, teknolojik liderlik, algilanan

prestij ve tasarim ve performans standart dis1 otomobil tiretmeye bir kag 6rnektir.
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Biitiinlesme

Entegre yaklasim, kiiresel firmalar arasinda dikkat ¢ekmektedir. Bu stratejiyi

uyarlayan firmalarin asagidaki alanlar1 iyilestirmesi gereklidir:

* Cevresel degisikliklere uyum kabiliyetini arttirmak,
» Insan kaynaklar1 ve teknolojilerin kalitesini artirmak,

* Firmanin is birimleri ve {iriin yelpazesinde rekabet avantajin1 arttirmak.

Entegrasyon stratejisi, maliyet liderligi ve farklilasma arasinda bir denge gerektirir ve
farkli birincil ve destek faaliyetlerini vurgular. Is stratejisinin bu bilesenlerine gére,
calisanlarin diisiik maliyet ve farklilasmaya daha duyarli olmalari i¢in isler geleneksel
otomobil iireticisine gore daha az uzmanlagmis olmalidir. Porsche ise buna ¢ok iyi

uymaktadir.

4.6. Deger Zinciri Analizi

“Deger zinciri” kavrami, bir {irlin ya da hizmeti tasarimdan, iiretimin farkli asamalari,
tiikketicilere dagitimi ve kullanimdan sonra elden ¢ikarilmasiyla gergeklestirilmesi
gereken tiim faaliyetlerini tanimlamak icin Porter (1985) tarafindan ortaya atilmistir.
Uriin zincirdeki bir oyuncudan digerine gegerken deger kazanacag varsayilmaktadir.
Bu nedenle, deger zinciri bir isletmeyi biiyiik faaliyetlere ayirmak icin bir arag olarak
kullanilabilir, boylece rekabet avantaji kaynaklarinin tanimlanmasina izin verilir. Bu
kavram, yillar i¢inde ekonomi ve yonetim alaninda hizla biiyiiyen bir literatiire konu

olmustur (Abecassis-Moedas, 2006).

Ortaya atilisindan bu yana, deger zincirleri ve deger zinciri analizi kullanimi, bireysel
firmalarin calismasinin 6tesinde ¢esitli uygulamalara yayilmistir. Deger zincir analizi,
tiim sektorleri ve sanayi kiimelerini ve ayrica sirketlerdeki belirli sistemleri incelemek
ve degerlendirmek i¢in kullanilmistir. Ayn1 sekilde, giderek daha fazla tilkeye ya da
“kiiresel deger zinciri” (GVC) olarak adlandirilan faaliyetleri incelemek igin

kullanilmistir. Deger zinciri literatliriiniin bu boliimii ayn1 zamanda kiiresel emtia
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zincirleri, kiiresel liretim aglar1 veya uluslararasi tedarik zincirleri olarak da bilinir
(Sturgeon, Linden ve Zhang, 2012). GVC, ekonomik ylikseltmeyi “uzmanlagsmay1 ve
verimli yerel ve uluslararasi baglantilar artirarak katma degeri yiiksek iirtin, hizmet
ve lretim asamalarina gegis olarak” tanimlamaktadir ve i¢ bilginin dar temelini telafi
eden uluslararas1 bilgi baglantilart gibi sinir Otesi ileri ve geri baglantilarin
olusturulmasi icin uluslararasi baglantilarin 6nemini vurgulamaktadir (Lall, 1997;

Ernst, 2004).

Son zamanlarda, literatiirin bu yonii, 6zellikle kiiresel sirketler tarafindan ekonomik
yiikseltmenin zorunlu olarak “ig¢i hak ve haklarinda iyilesme ve istihdam kalitesinin
arttirtlmas1” olarak tanimlanan sosyal yiikseltmeye yol agip agmadigini incelemek i¢in

genisletilmistir (Lee, Gereffi ve Barrientos, 2011).
Sekil 12: Deger Zinciri

i Tedarik faaliyetleri 5
Insan kaynaklar yonetimi \

Deslek<
Faaliyetler Teknoloji gelistirme
L Yonetim altyapisi

Temel/ | lce Yonelik | o . |Disa Yonelik Pazarlama vel  Servis
Faahyelle?t Lojistik Lojistik salis

Kar Marj

Arastirma ve Gelistirme

inovasyon

Porsche, biiyiik 6lcilide yenilik¢i teknolojiler iiretir ve aragtirma ve gelistirme amaciyla

diinyadaki en parlak miihendislik zihinlerinden bazilarini kullanir. Ornegin, yedi
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vitesli Porsche Doppelkuppling (PDK) sistemi, siirliciilerin gii¢ akisini kesmeden
vitesler arasinda gegcis yapmasini saglar. Porsche Torque Vectoring (PTV) sistemi, tiim
hizlarda daha 6ngoriilebilir ve dengeli bir ara¢ manevrasi saglamak i¢in tork dagilimini
arka tekerleklere degistirecek sekilde aracin direksiyon agisin1 ve hizini, gaz pedali

konumunu, yalpalama hizini ve arag¢ hizini algilayabilir.

Miihendislik ve Damismanhk

Porsche, diinyanin en iyi motorlarindan ve arag¢ tasarimlarindan bazilarini tireten kendi
miithendislik ve danigsmanlik hizmetlerine sahiptir. Porsche'nin uzmanligi burada
uygulanmaktadir. Porsche, miisteri memnuniyeti degerini tespit eder ve miisterilerin
istek ve taleplerine gore trilinlerini gelistirir. Aracin farkli {irlin parcalarini

hesaplamaya ve buna gore gelistirmeye odaklanir.

Ice Yonelik Lojistik

Uretim Fabrikas

Porsche, Almanya'nin Stuttgart kentinde en biiyiikk ve diinyanin en iyi otomobil
fabrikasina sahiptir. Bu gosterimi yiiksek performansli spor otomobil segmentinde
yapan, ancak Toyota, Ford, BMW ve Honda gibi saygin markalar tarafindan sunulan
sedanlar, SUV'ler, kamyonlar, vb. dahil tiim otomobil hatlarina genisletildi.

Genis Dagitim Ag:

Porsche su anda Volkswagen semsiyesi altinda faaliyet gostermektedir. VVolkswagen,
diinyanin en biiytik ii¢iincii otomobil {ireticisi ve dagiticisidir. Diinyanin her yerinde

dagitim kanallarina sahiptir ve Porsche, Volkswagen'in dagitim kanalini, tiriinlerini

miisterilerine dagitmak i¢in kullanabilir.
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Uretim

Tiiketici Kazanma

Porsche, SUV'un hakim oldugu ABD'de en biiyiik ihracat pazarma sahip. Bunun

disinda Porsche, biiyiik pazar segmentini yakalamak i¢in Cin'de ihracat yapmaktadir.

VW Bayileri

Porsche su anda Volkswagen tarafindan yonetilmekte ve VW, “diinya ¢apinda lider
otomotiv grubu” olarak bilinmektedir. VW’nin Stratejisi 2018, rakipsiz dagitim
yeteneklerini, sinifinin en iyisi liretim ve teknolojisini ve istiin kalitesini kullanarak
bu hedefe ulasmak icin yol haritasin1 koymaktadir. VW markalar1 bir dizi tiiketim
pazarinda ve segmentinde rekabet etmektedir. Yerel 6zellestirmeyi desteklemek igin,
iiretim tesisleri Cin, Rusya, Slovak Cumhuriyeti, Ukrayna, Kazakistan, Ispanya,
Fransa, ABD, Brezilya ve Arjantin gibi ¢esitli pazarlarda bulunmaktadir. Porsche, VW

ailesinde ¢esitli pazar segmentlerinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Disa Yonelik Lojistik

Ayrilmis is

Porsche, sektorde daha fazla pazar yakalamak i¢in islerini farkli iilkelere aktarmstir.
VW, Cin, Rusya ve daha bir¢ok iilkede bulunan iiretim tesisleri kurmayi
planlamaktadir.

Farkh Piyasa Segmentleri

Porsche, islerini SUV ve Sedan't piyasaya siirerek farkli pazarlara ayirmustir.

Porsche'nin en biiylik ihracat pazari ABD oldugu icin SUV piyasaya ¢ikmaya

baslamistir. Porsche, geleneksel iki kapili spor otomobil modellerine odaklanmaya
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devam edip etmeyecegine karar vermek zorunda kalmis ve tarihi Porsche
goriintlisiinden ¢ikan yeni modeller sunarak {iriin yelpazesini daha da ¢esitlendirdi.

Bunun amac1 daha fazla pazar segmentini yakalamaktir.

Pazarlama ve Satis

Giiclii Marka Imaji

Porsche, segmentindeki miisteriler arasinda gii¢lii bir marka imajimna sahiptir. Marka
imajin1 korumak, onlar i¢in isgiici maliyetlerinden tasarruf etmekten c¢ok daha
onemlidir. Porsche, miikemmellik konusundaki itibarin1 korumak i¢in tasarim,
arastirma ve teknoloji gelistirme ve pazarlamayi vurgulamaktadir. Marka degerini
korumak Porsche'un ana hedefidir.

VW Kanah

Volkswagen diinya ¢apinda gii¢lii bir distribiitdr agina sahiptir. VW'nin semsiyesinde
oldugu gibi, Porsche, dagitim kanalini kullanabiliyor ve {iriinlerini diinya ¢apinda
tedarik edebilmekte ve tanitimin1 yapabilmektedir.

Damisma

Porsche, Porsche Consulting Group (PEG) adinda, tireticilere ve kurumsal miisterilere

arag¢ tasarim hizmetleri sunan bir danismanlik grubuna sahiptir.

Destek Faaliyetleri

e Firma Altyapisi
o Giiglii Tedarik Ag1
o Giliglii VW Altyapist

o Yonetim Uzmanligi
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e Insan Kaynaklari

o Uzman ve Egitimli Calisanlar

e Teknolojik Gelisim
o Volkswagen’in Kaynaklar1

o Porsche’un Stratejik Partnerleri

e Satin Alma
o Volkswagen Semsiyesi

o Stratejik Partnerler

4.7. PESTEL

PEST, dort degisim kaynaginin kisaltmasidir: politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik.
PEST analizi, stratejik riski anlamak icin giiclii ve yaygin olarak kullanilan bir aractir.
Dis makro ortaminin bir firmanin rekabet konusundaki degisimlerini ve etkilerini

tanimlamaktadir (Sammut-Bonnici ve Galea, 2015).

D1s gevre, bir firmanin kontrolii disindaki degiskenlerden olusur, ancak is ortamini
degistirecek kurumsal stratejiyi yeniden diizenlemek i¢in analiz gerektirir. Firmalar
daha biiyiik bir ekosistemin parcasi olarak faaliyet gostermektedir. Firmanin rekabet¢i
pozisyonu iizerinde biiylik bir etkisi olabilecek ¢esitli digsal faktorlere karst
hassastirlar. Stratejistler dis faktorleri anlamaya ve is modellerinin ¢evrelerine uyum
saglamak icin nasil gelismeleri gerektigini degerlendirmeye calisir. Dig etkenlerin
etkileri onleyici strateji ile hafifletilmekte ve bu siirecte yaratilabilecek yeni rekabet

pozisyonlar1 sonrasinda firsatlar degerlendirilmektedir.

Politik Faktorler

Politika yapicilarin ticari ortamda ne dl¢lide miidahale etmeleri muhtemeldir? PEST

analizinde ¢ok onemli bir faktordiir. Ticaret, vergilendirme, is ve ¢evre mevzuati
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dikkate almmasi gereken faktorlerdir. Ticari kisitlamalar ve siyasi istikrar da bir
isletmenin basarisin1 veya basarisizligini belirleyebilecek zorunlu faktorlerdir.
Ornegin Avrupa Birligi'nde tiitiin reklamciliginin yasaklanmasi, Formula 1 Endiistrisi
icin felakete neden oldu, bu da Dubai ve Abu Dabi de dahil olmak iizere diinyanin
diger yerlerine bagvurmustur. Google, sansiir kisitlamalari nedeniyle Cin’den ayrilmak
zorunda kaldi. Yaygin bir devrimle doruga ¢ikan Arap Bahari, pek ¢ok firmanin Orta
Dogu ve Kuzey Afrika'daki pazarlara girme stratejilerini yeniden diisiinmelerine
neden oldu. Ingiltere Bagbakani’nin Avrupa Birligi’nin dahli veya ¢ikmasi1 konusunda
referandum yapma Onerisi, gegmiste yatirim kararlarinin alinmakta oldugu hareket

ozgurliigii ilkelerine dayanan yatirimeilar {izerinde 6nemli sonuglara yol agmustir.

Ekonomik Faktorler

Ekonomik faktorler, bir pazarin veya endiistrinin karlili1 ve genel ¢ekiciligi lizerinde
en belirgin etkiye sahiptir. Ulusal bir ekonomi veya kullanilan belirli bir sanayi sektorii
icin ekonomik performansin en popliler gostergesi, kisi basina Gayri Safi Yurtici
Hasiladir (GSYH). Bu, cesitli tilkeler arasinda adil bir kiyaslama yapmak i¢in Satin
Alma Giicii Paritesi'nde (PPP) siklikla 6l¢iiliir. Tipik olarak, zaman serileri ve ¢cok hathi
regresyon analizi teknikleri, gelecekteki belirli bir siire boyunca performansta
beklenen gelismeleri yansitmak igin uygulanir. Kisi basina GSYIH, &zellikle gelir
diizeyi yiiksek elastik olan endiistriler i¢in 6zellikle yararl bir gostergedir. GSYIH ile

birlikte, issizlik, enflasyon ve borsa endeksi de ciddi 6nem arz eden gostergelerdir

Tim bu ekonomik faktorler, bir endiistri {lizerinde etkili olan temel ekonomik
faktorlerin stirekli olarak izlenmesi ihtiyacinin 6nemini gostermektedir. Ekonomik
labirentte dolasmak ve olaylarin nasil gelisebilecegi konusunda bir seyler anlamak
kolay bir is degildir. Bu baglamda, firmalar kendilerini daha genis spektrumdan ziyade
operasyonlar1 iizerinde kritik bir etkiye sahip olan faktorleri analiz etmeleri konusunda

kisitlamak isteyebilirler.
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Sosyal Faktorler

Sosyal egilimler is modellerini ve tutumlarini, tiiketici zevklerini ve tercihlerini ve bir
irlin veya hizmete olan talebin tiiriinii, seklini ve hacmini belirler. Sosyal egilimlerin
izlenmesi, bir firmanin {riinlerini veya hizmetlerini, miisterilerin degisen

beklentilerine uyacak sekilde yeniden konumlandirmasini saglar.

Sosyal faktorlerin degerlendirilmesi, bir firmanin ¢esitli politika paydaglar: tarafindan
hiikiimetin politika kararlar1 izerinde ne gibi baskilar yapabilecegini tahmin etmesini

saglar ve bunun da firma {izerinde etkisi olacaktir.

Teknolojik Faktorler

Teknolojik degisimin hizla ilerlemesi, mevcut sinirlamalarin sinirlarint zorlamak
isteyen girisimciler tarafindan yaratilan yenilik¢ilikten kaynaklanmaktadir. Yeni
sinirlarin asilmasi ile teknoloji sinirlar asilmadan 6nceki haline gelmekte ve sinirlarin
asilmasi ile elde edilen rekabet avantaj1 kisa siireli olmaktadir. Teknolojik gelismeler
yeni endiistri alanlar1 i¢in firsat yaratabilecegi gibi bazi endiistrilerin yok olmasina

daneden olabilir.

Is perspektifinden bakildiginda, teknoloji ¢esitli faktdrler yoluyla rekabetci bir
avantajdan yararlanmak icin kullanilabilir. Bunlar arasinda daha ucuz {iretim,
miisterilere daha iyi erisim, gelismis markalagma, iiriin kalitesi ve digerleri arasinda

daha yiiksek is zekas1 sayilabilir.
Hizli tempolu bir teknolojik degisim icinde gelismek igin bir firma uyanik

kalmalidir.Sektordeki teknolojik gelismelerle ilgili olarak stirekli giincellenmeli ve

gelecekteki gekiciligini ve karliligini nasil etkileyebileceklerinin farkinda olmalidir.

94



Politik Faktorler

Kiiresel 1sinma, hiikiimetler ve sosyal gruplar arasinda en sicak konulardan biridir.

Bir¢ok hiikiimet bu konuya dayanarak yeni yasal diizenlemeler yapar.

Otomotiv endiistrisi, bu diizenlemelerden en ¢ok etkilenen sektorler arasinda yer
almaktadir. Ornegin, Avrupa Birligi, arabalardan kaynaklanan CO2 emisyonlarini
azaltmaya ve ayni zamanda ACEA anlagmasinin olusturulmasina yol acan yakit

verimliligini arttirmaya ¢aligmaktadir.

Bu tiir diizenlemelerin baska bir¢cok 6rnegi vardir. Bu nedenle, liiks otomobiller dahil
otomobil endiistrisi, yeni emisyon politikalariyla ugrasmak zorunda kalacak ve buna
ek olarak, bazi llkelerde sirketlerin satiglarini etkileyen her zaman yiiksek vergi
politikalart vardir. Bunun yani sira, beklenmeyen politik sorunlarin yani sira yasal ve

yasal degisiklikler sektordeki kosullar1 da etkileyecektir.

Ekonomik Faktorler

Uzun zamandir devam eden durgunluklar ve yerel ve/veya kiiresel ekonomik kriz,
otomobil endiistrisi igin her zaman biiyiik riskler olugturmaktadir. Otomobil bir liks
gider olarak diistiniildiigii i¢in insanlar olumsuz ekonomik kosullar olustugunda ilk
olarak otomobile yapilan harcamalar1 kisitlama egilimindedir. Ek olarak, bu gibi

ekonomik durumlar yakit fiyatlarin1 olumsuz etkileyecektir.

Liiks otomobil endiistrisinin bir diger olumsuz yani, yavas bilylime oranmna sahip

olmasidir, ancak ekonomiler biiyiidiik¢e liikks harcamalar1 da artmaktadir.

Sosyal Faktorler

Otomotiv endiistrisi bir sliredir ¢cevresel konularla ilgili olmustur. Arkasinda gevresel,
sosyal ve yasal sorunlar vardir. Bu egilim gittik¢e daha popiiler hale geldi ve otomobil

endiistrisi i¢in ¢ok yakin bir gelecekte en sicak konulardan biri olmustur.
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Cevreye duyarl tiikketici sayist hizla artmaktadir. Tiiketiciler kendi karbon ayak izlerini
azaltma konusunda duyarli hale gelmislerdir bu nedenle otomobil emisyonlarini bir

sorun olarak gérmektedirler.

Ek olarak, giivenligi artirmak sosyal bir sorun olarak kabul edilebilir. Sirketler
giivenlik konularinda daha hassas hale gelmektedir. Hibrit elektrikli otomobillerin
mucidi olarak Porsche, her zaman g¢evre bilincine sahip bir marka olmustur ve bunu

gelecek icin koruyacak gibi goriinmektedir.

Teknolojik Faktorler

Teknoloji her zaman bir¢ok sektoriin ana tetikleyicilerinden biridir. Ve elbette,
otomobil endiistrisi i¢in énemli bir oyuncu. Bu hizli degisen ve etkisi biyiik bir
konudur. Otomobil iireticileri her zaman yeni yenilikleri takip etmek zorundadir ve

teknolojik yenilemelerin gerisinde kalmamalidirlar.

Porsche, sektorde teknoloji lideri bir markadir. Ar-Ge caligmalarina odaklanmaktadir.

Diger liikks otomobil markalar tarafindan kullanilmayan bir ¢cok yenilige zaten sahip.

Ozetle, PESTEL analizi kapsaminda belirtilen konular, otomobil endiistrisini ve marka

Porsche dahil liikks otomobil endiistrisini etkileyecek ana faktorlerdir.

4.8. VRIO

Bireysel yenilikler nadiren bir sirketin istiinliiglinii siirdiirmesini olanakli kilar.
Bireysel yenilikler, 6zellikle rakipler diger yeniliklerin pesinde kosmak igin bir
yenilige sahip olduklarinda, rakipler tarafindan kolayca kopyalanabilir. Bu nedenle,
bir sirketin siirekli yenilikler yapmasi, ¢evreye uyum saglamasi ve yeni yenilikler
yaratmak i¢in varliklarindan faydalanmasi gerekir. Yenilikler, kurum iginden

kaynaklanan maddi ve maddi olmayan varliklar olarak goriilebildiginden, kurulusun
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‘Kaynak Temelli Goriisii’ (Resource Based View-RBV), inovasyon arastirmasi

yaparken dikkat edilmesi gereken yararli bir perspektiftir (Bates ve Flynn, 1995).

RBV literatiiriine gore, farkli anahtar kaynaklarin gelistirilmesinde rekabet avantaj
kaynaklanmaktadir. RBV, degerli, nadir, taklit edilemeyen ve organizasyonel bir
odaga sahip (VRIO) i¢ varliklara dayali oOrgiitsel varligi agiklamaktadir. VRIO
kriterlerini karsilayan kaynaklar bir kurumun rekabet avantajina katkida bulunur

(Chakraborty, 1997).

Sekil 13: VRIO Analizi

Organizasyon

Degerli VRIO Analizi

Taklit
Edilemezlik

Cogu sirket, hem maddi hem de maddi olmayan bir¢ok kaynaga sahiptir, ancak dogasi
geregi stratejik olan1 ¢ok azdir. Stratejik varliklarin ¢ogu bilgiye dayali olma
egilimindedir ve somut degildir. Maddi kaynaklar, bir sirketin is siireglerini
yiirlitmesini saglasa da, rekabet avantaji i¢in kaynak olarak kullanilmasi daha
muhtemel olan maddi olmayan kaynaklardir (Brush vd. 2001). Stratejik varliklar, bir

sirketin benzersiz i¢ becerilerine, bilgisine ve kaynaklarina yerlestirilmis agik ve gizli
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bilgilerin bir karisimini icerir. Bu gii¢lii yonlerin kopyalanmasi bile zor; Sonug olarak,
bunlar bir kurulusun rekabet¢i yakinsamalarin 6tesinde bir rekabet avantajina gegme
yeteneklerine katkida bulunabilir. Stratejik varliklararasinda kalite, itibar, yonetim
becerileri, marka tanima, patentler, kiiltiir, teknolojik yetenek, miisteri odaklilik ve

iistlin yonetim becerileri yer almaktadir.

RBV  baglaminda, stratejik  varliklar VRIO  c¢ercevesi  kullanilarak
degerlendirilebilir.Beheshti (2004) Kaynaklar1 rekabet¢i rekabet avantaji kaynaklar
olarak degerlendirmek i¢in kullanilabilecek dort soru Onermektedir. Bu sorular

yenilikler i¢in ayn1 derecede gecerlidir.

Degerli:Beheshti(2004), degere iligskin arastirma sorusunun “Bir firmanin kaynaklari
ve yetenekleri, firmanin ¢evresel tehditlere veya firsatlara cevap vermesini sagliyor
mu?” oldugunu one stiriiyor. “Degerli kaynaklar, bir kurulusun verimliligine ve
etkinligine katkida bulunur. Bir kaynak, firsatlar1 degerlendirdiginde ve cevredeki
tehditleri etkisiz hale getirdiginde degeri vardir. RBV baglaminda, degerli kaynaklar

ekonomik terimlerle tanimlanir, yani bunlar normal getirilerin lizerinde tretilir.

Nadirlik:Beheshti(2004), nadirlikle ilgili su soruyu dnermektedir: “Bir kaynak su anda
yalnizca az sayida rakip firma tarafindan mi kontrol ediliyor?” Diger kuruluslarda
bulunan kaynaklar ortaktir; bagka bir kurulus tarafindan yaygin olarak bulunmayan
kaynaklar nadirdir. Ortak veya genel kaynaklar, rekabet avantaji kaynaklar1 degildir.
En iyi ihtimalle, bunlar rekabet¢i bir yakinsama kaynagidir. Bununla birlikte, nadir
kaynaklar gegici rekabet avantajlari sunabilir ve gii¢ kaynaklaridir. Nadirlik, o zaman

gereklidir, ancak rekabet avantajinin tek 6zelligi degildir.

Taklit edilemezlik: Kaynaklar kolayca kopyalanabiliyorsa, bir kurulus yalnizca deger
ve nadirlik yoluyla rekabetgi eslige ulasabilir. Beheshti (2004), aragtirmacilarin
odaklanmas1 gereken taklit edilemezlik sorusunun su oldugunu soyliiyor: “Kaynagi
olmayan firmalar bunu elde etmede veya gelistirmede maliyet dezavantaji mi
yasiyor?” Taklit edilebilirlik, kurumlarin kaynaklarint rakiplerinin kolayca

kopyalayamamasi i¢in korudugu anlamina gelmektedir.
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Orgiitsel Odak: Son olarak, VRIO c¢ercevesi hakkinda sorulacak kilit sorular
acisindan, Beheshti (2004), arastirmacilarin 6rgiitii de incelediklerini 6ne siirmektedir:
“Bir firmanin degerli, nadir ve masrafli kaynaklarinin kullanilmasini desteklemek icin
organize edilen diger politika ve prosediirleri var m1?” Ayrica, bu, varliklarin nasil
gelistirilip siirdiiriildiigii konusunda temel varliklar1 destekleyen yonetim liderligini ve
kararlarin1 da igerir. Bir orgiitiin resmi siirecleri ve iiretim fonksiyonlari, stratejik
varliklar1 destekleyen omurgalardir, kuruluslar varliklarini ticari uygulamalarla

korurlar.

VRIO ¢ercevesinde, eger bir kaynak yalnizca degerliyse, rekabete yol acar. Gegici bir
rekabet avantaji icin hem deger hem de nadirlik gereklidir. Siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaj1 i¢in deger, nadirlik ve taklit edilebilirlik gereklidir ve hem rekabet avantaji

gelistirmek hem de siirdiirmek i¢in kurumsal bir odaklanma gereklidir.

Bu boliimde Porsche’un VRIO analizi yapilacaktir ve Porsche’un kaynaklart ii¢

boliime ayrilmstir:

o Maddi kaynaklar: Finansal, fiziksel, teknolojik, orgiitsel.
o Maddi olmayan kaynaklar: Insan, yenilik ve yaraticilik, itibar
o Orgiitsel yetenekler: Firma, girdileri uygun sekilde kullanma ve maddi / maddi

olmayan kaynaklar1 birlestirme konusundaki yeterlilikler.

Porsche’nin degeri ve nadirligi, asagidaki semaya dayanarak degerlendirilecektir:

Cari Durum Beklenti

Kaynaklar Degeri Degilse Rekabet¢i Dezavantaj
Degerli fakat nadir degilse Rekabetci Parite
Degerli ve nadirse Rekabet¢i Avantaj

99



Ayrica taklit edilemezlik su sekilde degerlendirilebilir:

Cari Durum

Beklenti

Degerli ve nadir ancak taklidi maliyetsiz

Gegici rekabetci avantaj

Degerli ve nadir fakat taklidi maliyetli

Siirekli rekabetci avantaj

Buna gore, Porsche’un VRIO analizi su sekildedir:

Tablo 3: Porsche VRIO Analizi

Degerli | Nadir | Taklit Organizasyon | Rekabetgilik | Performans
Edilmesi
Zor
Evet - - - Rekabetci Normal Ustii
Avantaj
Evet Evet |- - Rekabetci Normal Ustii
Avantaj
Evet Evet | Evet - Rekabetci Normal Ustii
Avantaj
Evet Evet | Evet Evet Rekabetci Normal Ustii
Avantaj

Sunulan vaka incelemesine gore, Porsche'nin birim bazinda diinyanin en karlh

otomobil iireticilerinden biri oldugu bilinmektedir. Bu nedenle, {iriin, Porsche’nin el

is¢iligine bagli olmasi, tiim tiretim hattiyla igbirligi yapmak yerine, kendi siireclerinde

caligmaya tesvik edilmesi nedeniyle degerli ve nadirdir.

Gizlilik ¢ok siki tutuldugu i¢in Porsche teknolojisini taklit etmek zordur. Bu duruma

Ornek vermek gerekirse:

‘Misterilerine projelerinin gizli kalacagini garanti etmek icin, Porsche, tiim

ziyaretcilerin Weissach kompleksinde 6grenilen herhangi bir sir aciga ¢ikarsa, onlari

sorumlu tutmalarim1 saglayacak bir gizlilik anlasmasi imzalamalarini istemektedir.
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Ayrica, sirket sadece miisterilerinin isimlerini gizli tutmakla kalmadi, ayn1 zamanda

0zel yaris pistinde test edilen araglar1 da gizlemistir.’

Benzersiz miihendislik ve yiiksek Ar-Ge harcamasi, Porsche organizasyonunun

firsatlar1 degerlendirmek icin kaynak/yetenegi destekledigini gostermektedir.

Sonuc¢

Bu calisma, esas olarak Porsche’nin stratejik analizini ve Yalin Uretimi uygulamasinin
nasil sonuglar verdigini tartigmaktadir. Bunu yaparken, STEEP, Porter’in Bes giicii,
SWOT, Stratejik Ittifak, Is Seviyesi Stratejik Model, Deger Zinciri Analizi, PESTEL

ve VRIO analizleri kullanilmstir.

Bu analizler sonucunda Porsche’nin odaklanmasi gereken noktalar netlestirilebilir:

= Porsche’nin Toplu Uretim Yapmamasi

Porsche'un kendine ait bir stratejisi bulunmaktadir ancak Volkswagen stratejisine
uymalar1 gerekiyorsa, Porsche de yaklasimlarini degistirecek ve bu da odak
yaklasimindan daha genis bir yaklasima dogru gitmeyi gerektirmektedir. Volkswagen
stratejisi devam ederse, Porsche geleneksel miisterilerini kaybedecek ve odak
miisterileri siradan miisteriler olacaktir. Bu durum Porsche markasinin itibarini
kaybetmesi, miisteri tabanini yabancilastirmasi ve potansiyel olarak rekabet avantajin

imha etmesi riskini ortaya cikarir.

»  Yalin Uretim Sonras: Stratejinin Korunmasi

Porsche, Volkswagen markas1 tarafindan satin alindiginda, bagimsiz calisma
Ozgiirliigiini kaybetmistir. Porsche, kiiresel stratejiyi basindan beri takip etmekte ve
tiretiminde standart ve kaliteyi korumaktadir. Porsche, diisiik maliyet etkin {irlinler

tireterek kiiresel stratejisini siirdiirmelidir.
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» Hibrid Araba Uretimi icin ARGE ye Yogunlasilmas:

Kurumsal Ortalama Yakit Ekonomisi (CAFE) uygulamasi geregi, Porsche 2020
yilinda, galon basina kilometre miktarini azaltamayacag i¢in Porsche belirli bir miktar
para cezasi 6demek zorunda kalacaktir. Bundan kurtulmak i¢in, hibrit otomobillere

odaklanarak Ar-Ge'ye daha fazla yatirim yapmalidir.

Bazi arastirmacilar, Porsche’nin iiriin hattinin, markanin tarihi boyunca gegici olarak
gelistigini diisliniirken, digerleri Porsche’nin son hamlelerinin markanin hayatta
kalmasi i¢in gerekli olduguna inanmaktadir.

Marka bilinirligi ve misteri sadakati, liiks (spor) otomobil segmentine giris icin
ozellikle saglam bir engel olusturmaktadir. Porsche'yi diger otomobillerden ayiran,
giinliik kullanilabilirligi olan liiks bir marka olmasidir. Diger otomobil {ireticileri
piyasada olusan fiyatlari yanlis degerlendirip, diisiirerek asir1 kapasiteyi doldurma
girisimlerinde bulunmaktadir. Ancak Porsche, iiretim talebini izleyerek fiyatlari

diisiirmeden birakarak iistiin marjlara gevirir.

Dolayisiyla, benzer segmentte arag iireten otomobil {ireticileri i¢in bu arastirmanin
elde ettigi en dnemli sonuglarindan birisi, piyasa taleplerinin yakindan takip edilip,

fiyattan taviz vermeksizin rekabet edilebilirliktir.

Ayrica, Porsche’nin stratejik yaklasimi ve genisleme perspektifi dogrultusunda,
otomobil sektoriinde faaliyet gosteren diger firmalar i¢in her lilkede su anda yiiriirliikte
olan cesitli kiiltiirleri, yasalar1 ve operasyonlar1 arastirmak ve anlamak i¢in kaynak
saglamak cok akillica olacaktir. Ornegin, baz iilkeler is¢i sendikalar1 onlar1 korudugu
icin ¢alisanlarin satis, verimlilik ve verimlilik kadar motive olamayacag1 kadar siki
sendikalara sahiptir. Ayrica, farkli kiiltiirlerden olan tiiketicilerde, kullanilacak olan
satig taktikleri de farklilasmaktadir. Diger bir ifadeyle ABD’deki tiiketiciler i¢in uygun
olan bir satis taktigi farkli kiiltiirdeki tiiketiciler i¢in uygun olmayabilir. Bu nedenle
Porsche gibi yeni tiiketiciler hedeflendiginde, her yeni bolge i¢in satis ve operasyon

egitmenlerinin gonderilmesi gerekmektedir. +Sirketler daha Once kiiresel olarak
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genislerken, onu {ireten emege ve onu satin alan tiiketicilere degil, {irliniin kendisine
cok fazla odaklanmakta hata yapmislardir. Daha maliyetli olsa da, arastirmaya ve

kaynaklara yapilan yatirim biiylik oranda karsiligin1 vermektedir.
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