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Toyota Ruhu
SUNUS

Toyota Motor Corporation yilda 4 milyon adedi agan arag satisiyla bu-
glin diinyanin en biiyiik otomobil ireticilerinden biri... Ancak Toyota
Motor Corporation bir otomobil devi olmasindan ¢ok, “Toyotizm”in
daha yaygn ifade bigimiyle Japon modeli liretim felsefesi “Toyota Ure-
tim Sistemi”nin dogdugu, gelistigi ve diinyaya yayildig sirket olusuyla
ayncahk kazaniyor.

Toyota bugiin kendi montaj zincirlerinden yilda ortalama 32 bin farkh
modelde otomobil ¢ikanyor. En kiiglik ayrnintilannda bile olsa bu oto-
mobillerin herbiri farkh. Bir ayda birbirinin aym yalnizca 11 model pi-
yasaya stiriiliyor. Miisterinin herhangi bir Toyota satiasina basvura-
rak, tamamen kendi istekleri dogrultusunda tarifini verdigi otomobili
siparis ettigi andan itibaren liniinlin fabrikadan gikarak miisterinin eli-
ne ulagmasi 12 glinli gegmiyor. Yeni bir modelin projelendirilmesi ise
Batl endiistrilerde 4 yah bulurken, Toyota'da yaklasik 2 yil aliyor.
Bitlin bunlar biiyiik 6lglide Taiichi Ohno’nun akhndan ve felsefesin-
den gikan bir dizi “lretici fikrin” sonucudur. Ohno 6zellikle maliyeti
artirmadan, kiiglik miktarlarda liretim hedefine yonelik teknik Orgit-
lenme kosullanna iliskin ¢alismalan; makina pargalan ve donammla-
nnin degistirilmesine harcanan zamam olabildigince azaltma gayreti;
lretim islemlerinin birbiriyle tam bir uyum iginde gerceklesmesini, is-
raf ve 6lii zamanlann asgariye indirilmesini saglayacak tekniklere
ulagsmada gosterdigi biiyilik kararhlik; bitmez tiikkenmez enerjisi ve
aragtirmalanyla bu mucizenin miman olmustur.

Toyota Uretim Sistemi bugiin tim diinyada bagans: kanitlanmig bir
yonetim felsefesi ve metodolojisi olarak kabul gdrmektedir. Sistemin
Japonya dis kiiltlirlerdeki uygulamalan da ilgiyle takip edilmekte, ko-
nuyla ilgili say1s1z akademik ¢ahgma yapilmaktadir.

Toyota Uretim Sisteri Tiirkiye'de uygulanabilir mi? Tiirk miihendisi
ve hat elemanlan Toyota Uretim Sistemi’'ni ne kadar kabul edebilir ve
uygular? Uygulamadaki problemler nelerdir? Kiiltlirel farkhliklar ne gi-
bi sorunlar getirir?
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Bitlin bu sorulann yanitlan Toyotasa'da alinmigtir. Tiirk ¢aligan1 To-
yota Uretim Sistemi'nin evrensel, akilcl ve yaratic gliclinii hemen far-
ketmis ve Toyotasa Adapazan Uretim Tesisleri'nde basanyla uygula-
maya koymustur. Motive edilmis, egitilmis ve iyi yonetilen Toyotasa
kadrolan, Toyota Uretim Sistemi yaklagimin yeni yorumlarla zengin-
lestirip Toyotasa'y: kalite ve verimlilikte en 6n saflara getirmistir.
Tiirkiye'deki en biytiik Tiirk-Japon ortaklig olan Toyotasa projesi, Ja-
ponya’nin en biyilk otomobil lireticisi Toyota, Tiirkiye'nin énde gelen
sanayi kurulusu Sabanci Holding ve diinyanin en biiylik ticaret sirketi
Mitsui'nin igbirligi ile ve merhum Ozdemir Sabanci’nin uzak gorigli-
liigl, yaratic1 zekasi ve girisimci ruhu sayesinde basanyla hayata gegi-
rilmistir.

Toyota Uretim Sistemi'ni az sonra sistem kurucusu Taiichi Ohno'nun
kaleminden okuyacaksiniz. Toyota Ruhu, genel gergevesiyle diinya
sirketler tarihindeki en biiyiik bagsan dykiilerinden biri olan Toyota

gercegini anlatiyor. “Japon Modeli”, “Yalin Uretim”, “Entegre Fabrika”,
“Toplam Kalite”, “Just-in-time” gibi, buglin ekonominin Gtesinde, fikir
ve degerlerde yogun bir kriz yasayan modern enddstrilerin totem-for-
miiller olarak gordiigli ve antitez aradigl kavramlann dogusu, olgun-
lagmasi ve sistem iginde yerlesmesi “mucidinin” kaleminden aktanl-
yor. Ancak bu kitap tiim bunlann 6tesinde, Japonya’nin savag sonrasi
dénemden glinlimiize kadar uzanan kisa tarihi ge¢misinde gergekles-
tirdigi olaganiistii “ytiikselise”e, dolayisiyla da, Taylor ve Ford'dan son-
ra evrensel bir figlir haline gelen Ohno gergegine ve Ohnizm’e 151k tu-
tan énemli bir tarihi materyal olma 6zelligi tagiyor. Kitabin son boli-
miinde de, Toyota Uretim Sistemi’nin Tiirkiye'de, Toyotasa fabrikasin-
daki uygulamalan konusunda detayh bilgi ve agiklamalar yer aliyor.
“Toyota Ruhu”nu dilimize kazandiran Canan Feyyat'a, redaksiyon
cahsmasin gerceklestiren Prof. Dr. Tiirkel Minibas'a ve tiim emegi ge-
cenlere tesekkiir eder, Toyotasa olarak yayinna katkida bulunmaktan
kivang duyanz.
Toyotasa Genel Midiirdi
Hazim Kantarci
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BIYOGRAFi

TOYOTA MUCIZESI'NIN
KURUCUSU
TAIICHI OHNO

Diinyanin ilk kez 1974 petrol krizi ile tamdig ve kisa bir siire
sonra da “japon Mucizesi” olarak adlandirdigy Toyota Uretim
Sistemi'nin tarigmasiz "bag miman" Taiichi Ohno 1912 yilinda,
Mangurya'nin Dairen bdlgesinde bir Japon demiryolu
teknisyeninin oglu olarak diinyaya geldi.

Toyota Uretim Sistemi'ne temel olugturan lretim felsefesinin
fikir babas: Taiichi, yaklagik 45 yilhk is yasaminin tamamini
Toyoda ailesinin hizmetinde gegirdi. Sirketle, 6zellikle de birin-
ci derecede faaliyet alani olan otomobille 6zdeslesti.

Toyoda ailesinin ilk faaliyet alani olan tekstil sektoriinde
hizmet veren Toyoda Spinning and Weaving'de ige bagladig1
1932 y1hinda, Nagoya'daki Higher Industrial School'dan (teknik
lise ile yliksek okul arasi bir egitim kurumu) yeni mezun, geng
bir makina muhendisiydi. Sirket yonetiminde en tust
kademelere cikacagi daha en basindan belli olan, isminin
oniinde bol miktarda akademik bashk tasiyan, daha agik bir
anlatimla "yildiz1 parlak” bir yonetici degildi. Formasyonu "tez-
gah basinda", uiretim departmanlarinda, lretimle i¢ ige
yagayarak olusacak ( tipk: Frederick Taylor gibi), iretimin
iginde deneyim biriktererek basan basamaklanm tirmanacak
geng bir muihendisti.

1945 Taiichi Ohno'nun otomobillerle tanistig yildi. Sakichi
Toyoda'nin kurucusu oldugu Toyoda Spinnig and Weaving
ailenin daha buyuk bir gelecek gorerek yatirimlarini
genislettigi, buglinkii Toyota Motor Company biinyesi igine

1l



Toyota Ruhu
girmis ve Ohno Koromo'daki fabrikada tlretim departmanin
bagina getirilmigti. iki yil sonra, 1947'de tesisin bir numaral
mekanik lireim departmaninin muduri oldu.
1953 y1ilinda motor, gévde ve montajdan sorumlu departman-
lann basina gecerken, ertesi yil tim tesisin yonetimini eline
aldi. 1960 y1linda sirketin stratejik tireim birimlerinden biri
olan Motomachi'deki yeni fabrikanin genel mudiiri idi. 1962'de
tim kompleksin montaj faaliyetlerinin gergeklestigi " 2 numar-
al" departmanin bagina gegerken, Ug y1l sonra, 1965'te Komigo
fabrikasinda genel mudiirliige getirildi.
1970 yilinda tim grubun genel mudurd, 1975'te Bagkan
Yardimasi oldu. 1978 yilinda da yas simin nedeniyle emeklige
aynlarak, danisman olarak hizmet vermeye baglad.
Taiichi Ohno "atdlye gergegiyle" dogrudan temas iginde gegir-
digi meslek yagami boyunca, hep ig siirecinin en sicak nokta-
lannda, teknik ve orgiitleyici sorumluluklar tistlenerek kariyeri-
ni gerceklestirdi. Kitabinda da aynntisiyla anlattg gibi olaylan
ve durumlan "tersinden dusiinmeyi" ilke haline getirdi.
Sectigi yol ve lstlendigi misyon cergevesinde, yaklasik 30 yil
boyunca (ilk ise alindig) tarih olan 1945 dolaylanndan genel
mudur yardimcihigina getirildigi 1975 yilina kadar) Ohno hep
"sistemini” gelistirdi. Ve stirekli olarak "Toyota mucizesinin"
temellerini att: Bu mucizeyle kendisi bir "lireim dahisi" olarak
tarihe gegerken, Toyota Motor Company’nin olaganiistii perfor-
mans! da "“sirketler tarihindeki en buyiik basan oykiilerinden
biri" oldu.
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GIRIS
Gevirenin Notu

Toyota Ruhu'nun cevirisine baglarken sistemi iyi anlayabilmek,
dolayisiyla da aktarabilmek igin bilgilenme ihtiyaci duydum. flk
sikintim Toyotizm'in temel kavramlanmn Tiirk¢e karsihklanydi. Bu
konuda Prof. Dr. Tiirkel Minibas, Giiliz Ozbek, Ozlem Alkan, Baki
Uzer ve Ali Riza Yéner’in yardimlan benim igin degerli bir destek
oldu. Ne var ki birkag makalenin diginda, sisteme iligkin aynntih bir
yaymin bulamadim. Aslinda sasirmamam gerekiyordu, ¢linkii Toyota
Ruhu bu nedenle Tiirkge'ye ¢evrilerek yayina hazirlamyordu.

O noktada, "geviriden 6nce sistemi 6grenmek" kaygisiyla ABD ve
Ingiltere'de 1980'ler, kita Avrupasi'nda da 1990'lardan itibaren
sayisiz arastirmaya ve ¢ok sayida kitaba konu olan Toyotizm'i o
kaynaklardan 6grenmeye yoneldim.

Tuttugum notlar sonugta, Toyotizm'i farkh bakis agilanndan ele
alan, tartigan, elestiren, Fordizm ve Taylorizm'le karsilastiran, bir-
birlerine yaklastiklan ve koptuklan noktalan iceren uzunca bir "der-
lemeye" doniistii. Kitabin gevirisi tamamlandiginda da bu der-
lemeyi "Toyotizm iizerine" baghgi alinda vermek fikri olustu. Bu
derlemede alinti yapilan kaynaklann bir bibliografya gergevesinde
toparlanmasi da kaginilmaz bir sorumluluk oldu.

TOYOTIZM UZERINE

Toyoda ailesinin ilk faaliyet alani tekstildi. Ancak Toyoda
Spinning and Weaving'in kurucusu ve Bagkani Sakichi
Toyoda'nin 1910 yiinda ABD'ye yaptig ziyaret, ailenin ticari
faaliyetlerinde ve Japonya'nin geleceginde tarihi bir donim
noktasi oldu. Sakichi'nin ilk Amerika ziyaretiydi ve Amerikan
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otomobil endiistrisi hentiiz yolun basindaydi. Ford iki y1l 6nce
ilk T modellerini piyasaya ¢ikarmig, Ford marka otomobiller
caddelerde tek tik boy gostermeye baglamisti. Sakichi Toyoda
dort ay siren Amerika gezisinden sonra Japonya'ya
dondiginde otomobil sektdriiniin gelecegine biitlintiyle ikna
olmustu ve su ciimleyi dilinden disiirmiyordu: "Artik otomo-
bil cagindayiz".
Sakichi Japonya'dan doner donmez, oglu Kiichiro Toyoda'nmin o
andan itibaren biitiin ilgisini otomobil sektoriine yoneltmesini
ve bu konuda ¢ok genis bir rapor hazirlamasin istedi. Sakichi
Toyoda'nin icat ettigi bir dokuma makinasinin patentinin
Ingiliz Platt Kardegler'e 1 milyon Yen'e satisiyla Kiichiro
Toyoda kapali kapilar arkasinda otomobil iretimine resmen
bagladi. Patent satisindan elde edilen paranin tamami otomobil
faaliyetlerine aktanldi.
Sakichi Toyoda 1930 yihinda, Toyoto Uretim Sistemi'nin kuru-
cusu Taiichi Ohno'nun Toyoda Spinning and Weaving'de ise
baslasindan iki y1l 6nce 6ldi. Ancak Kiichiro Toyoda otomobil
sektoriine yonelik perde arkasindaki ¢alismalanm surduriyor-
du. Yaklasik yedi yl sonra, 1937'de de Toyota Motor Company
bugin bagh sirketlerden biri olan Toyoda Automatic Loom
Work Ltd'nin bir bolimu olarak kuruldu. Ailenin Japonca'da
"verimli piring tarlas1" anlamina gelen soyadi, taniim kampa-
nyasini yuriten reklam sirketinin Onerisiyle Toyota olarak
degistirilmis ve sirket diinya ¢apinda bir otomobil devi olmaya
kadar gidecek basanlh yasamina baglamigt.
1940'1 yillann sonunda Toyota Motor Company arkasinda 7
yilik bir gegmisgi bulunan tamamen marjinal bir igletmeydi.
Dev Amerikan sirketlerinin doldurdugu otomobil piyasasinda
tabiri caizse, esamesi okunmuyordu. Urettigi otomobillerin
toplami, Ford'un Rouge'daki fabrikalannda "bir tek giinde"
gerceklestirilen liretimin yansi bile (Ford'un 7000 araghk tre-
timine kars1 2685 otomobil) degildi.
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1950 yihinda Toyota'min urettigi toplam 11706 arag ( gogunlugu
kamyonet) dahi General Motors'un 4 milyon, Ford'un 2 milyon
araglik Uretiminin yaninda devede kulak kaliyordu. Kiichiro
Toyoda 1952 yi1linda 6ldiglinde Toyota hentiz hedefledigi ide-
alin ¢ok uzagindaydi. Ancak Toyota Uretim Sistemi Toyota fab-
rikalannda artik bitlinuyle radikallegmisti. Diinya ise hentiz
sistemle ilgili gérinmiyordu. Gozlerin Japonya'ya gevrilmesi
1974 petrol kriziyle basladi. Taiichi Ohno'nun ifadesiyle,
diinyanin Japonya'da, daha dogrusu Toyota'da olan bitene
"uyanmas!" icin petrol krizi gibi bir travma gerekiyordu.
Toyota Motor Company 1980'li yillarin basinda, piyasaya
surdugu 3,5 milyon otomobille -Bati'daki en biliyuk rakip-
lerinden yaklasik 10 kat daha az isgiyle - diinya ureticileri
arasinda bir anda ikinci siraya yerlesti. Bu, ayni1 zamanda Japon
otomobil endistrisinin Amerikan otomobil endiistrisini gegtigi
tarihi andi. ABD'nin toplam 8 milyon adet otomobiline kargihik
Japon otomobil endiistrisi 11 milyonu bulan olagantstu bir per-
formans sergiliyordu ve bu baganya en biiylk katkiy1 saglayan
sirket Toyota Motor Company idi.
Toyota'nin bu donemdeki yukseligini daha kesin rakamlarla
verebiliriz: 1983 y1linda Toyota Motor Company'nin yillik ureti-
mi 3.376.224 aragt ve kadrolu isgi sayis1 58.706 idi. Bagh kuru-
luslar1 da hesaba katildiginda tim grupta 13085 isgi
galisiyordu. Aymi y1l General Motors 5 098 338 adet otomobili
463 000 igciyle uretiyordu. Ford 2 476 458 adetlik lireimi 163
400 isgiyle, Chrsyler 1 o51 995 araci 140 ooo isgiyle
gerceklestiniyordu.
Toyota'daki bu son derece 6nemli uretim artiginin perde
gerisinde kuskusuz bir¢ok belirleyici etken vardir. Toyota Ure-
tim Sistemi'nin yapisal basansinin yaninda, Japon halkinin
dogas1 ve ulusal karakter yapisi ile son derece elverisli sosyo-
ekonomik kosullann katkisini da yadsimak mimkiin degildir.
Bu cergeve icinde ilk planda degerlendirilmesi gereken nokta-
lardan biri kugkusuz is saatleridir. S6z konusu dénemde bi
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Japon iscisi Avrupali isciye oranla yi1lda ortalama 500 saat,
Amerikali iggiye oranla ise yaklasik 250 saat daha fazla
cahgiyordu. 1980 y1h verileri bir Japon iggisinin o dénemde yilda
2150 saat galishgini gostermektedir. Ayn1 donemde Avrupa
ortalamasi 1650 ABD ortalamasi ise 1920'dir
Basannin bir bagka anahtar unsuru da orgilitsel tekniklerin
surekli olarak yenilenmesi ve iyilegtirilmesidir: 1950 yilinda
Toyota'daki bir is¢i ortalama olarak yilda 2 aragtan fazla monte
edemiyordu. Bu, 1930 yihndaki uretkenlige esti. Daha agik bir
anlatimla, aradan gegen 20 yilda Toyota'daki is¢inin
uretkenliginde higbir ilerleme gerceklesmemisti. Ancak 1960
yihinda ayni oran bir anda 14,8'e, 1970'de 19,4'e gikt1.1982 yilina
gelindiginde ise Toyota'da bir is¢i yilda ortalama 56 otomobil
uretir oldu. Aym1 dénemde ABD'nin 6nde gelen otomobil lreti-
cilerinden Chrysler'de bir isci yilda ortalama 16 otomobili
agamiyordu.
1987 yilinda General Motors'un Framingham'daki tesisleri ile
Toyota'nin Takaoaka'daki tesisleri arasinda yapilan bir
karsilastirma ise su sonucu veriyordu: General Motors tesis-
lerinde bir otomobil 31 saatte monte edilirken, Toyota'da bir
otomobilin montaj: 16 saat bile bulmuyordu. Ustelik hata orani
da ugte ikiden azd1. General Motors'da her yuz otomobilde 145
hata ortaya ¢ikarken, Toyota'da hata sayisi 45'ti. Amerikan fab-
rikalannda yaklagik iki is haftasina es fazla.mal depolanirken,
Toyota'da liretim fazlasi iki ig saatini agmiyordu.
Biitlin bunlar Toyota Uretim Sistemi'nin kendisini rakamlarda
gosteren, 6n plandaki basanlandir. Aynca birgok kisi i¢in ikinci
derecede 6nemli goriinebilecek, ancak otomobil piyasasinin
karmagikligin iyi bilenlerin ve bir otomobilin hepsi birbirinden
farkh 10 binin lizerinde parcanmin projelendirilmesi ve montaj
sonucunda ortaya giktigl gergegini yakindan tamiyanlann, her
birini ayn birer "kii¢ik mucize" olarak tanimladiklan bir dizi
ustiinlik s6z konusudur.
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Alt1 cizilmesi gereken en 6nemli basan da biiyiik preslerde
kalip degistirme siiresinin inanilmaz diizeyde azaltlmasidir.
Bu sure 8 saatten 3 dakikaya indirilmistr.
Sistemin kurucusu Taiichi Ohno 6ncelikle maliyeti arirmadan
kiiglik miktarlarda lireim hedefine yonelik teknik érgitlenme
kosullarini olusturmaya yonelmis; ardindan da makina
parcalan ve donanimlannin degistirilmesine harcanan zamam
olabildigince azaltma gabasi igine girmistir.
Bilitin bunlar "entegre fabrika", "yalin tiretim" ve "toplam
kalite" karakteriyle sekillenen ireim modelinin, Toyota Uretim
Sistemi'nin temel fikirleridir. iste bu nedenle Batih
aragtirmacilar sistemi Toyotizm olarak tanimlarken, bazilan
"Ohnizm" tanimini kullanmaktadir.
Bu noktada, Toyota Uretim Sistemi'nin temelini olugturan
"entegre fabrika" taniminin anlamim agmak dogru olacaktr:
Entegre fabrika teknik boyutlanyla 6 sifirdan olugan bir lireim
modelidir. Entegre fabrika ile sifir stok (sifir mal fazlasi, sifir
depo ), sifir hata, sifir geliski, tiretimde sifir 6l zaman, miigteri
icin sifir bekleme siresi ve en nihayetinde de "sifir kagit",
bagka bir deyisle, sifir blrokrasi ve sifir gereksiz iletisim he-
deflenmektedir.
Entegre fabrika, Taiichi Ohno'nun kitabinin ilk sayfalannda
anlattig ve Toyota sisteminin iki temel tasi olarak tammladig:
"Just-in-time" ve "otonomasyon-Jidoka" gibi son derece basit iki
prensip uzerine oturmaktadir.
Japonca'da tam karsiligim1 bulamayan "Just-in-time" ifadesinin
1960'lh yillarda gemi endiistrisinde yayginlagmaya basladig
belirtilmektedir. 6o'lar Japonya'da gelik lirediminin olaganusti
boyutlarda genigledigi yllardir. Uretim fazlasi o denli biyik
boyutlara ulagsmistr ki, gemi ureticileri Ug gun iginde mal tes-
lim eder olmuglardir. Bu durum daha sonra endustrinin diger
alanlanna yayilmis ve taseronlardan "Just-in-time" teslimatlar
isteme egilimi ortaya ¢ikmistir. Ardindan da otomobil sek-
torine nifuz ederek liretim ¢emberinin cesitli kesitleri
arasindaki iligkileri diizenleyen bir ilke olarak uygulanmaya
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baglamistir.
Toyota Uretim Sistemi'nde Just-in-time, her is etkinliginin iste-
nen pargqalarla, istenen zamanda ve istenen miktarlarla beslen-
mesl temeline dayanan bir ig érgutlenmesi ilkesidir. Her parga
montaj zinciri lizerindeki ilgili i alanina "dogru zamanda" (bu
zaman "kanban" adi verilen ve Toyota Uretim Sistemi'nin en
temel uygulama araci olan bilgi formlannda kesin bir ifade ile
belirtilmistir) gelmektedir ve depolama ihtiyac1 ortaya ¢ikma-
maktadir.
Taiichi'nin otonomasyon olarak tanimladig1 kavram ise maki-
nalann dogru kullanimina iligkin bir prensiptir ve insan-maki-
na iligkisinin is etkinliginin azami dizeyde saglanmasi
yonunde kurulmasi ilkesine dayanmaktadir. Otonomasyon
sozcugunin Japonca'daki karsihg1 "jidoka"dir. Otonomasyon
sOzcugl "otomasyon" ve “"otonomi" sozcliklerinin kombinasy-
onu sonucunda turetilmis bir terimdir ve urinlerin dogrudan
kalite kontrolunda isgilerin oto-aktivasyonu kavramini ifade
etmektedir.
Fordist sistemin tipik 6zelligi olan ve montaj zincirinin her
kosulda ¢aligmasim siirdirmesi geklindeki "dogma", Toyota
fabrikalannda ortadan kaldinlmigtir. Her is¢i liretimde herhan-
gi bir hata gordiuginde ya da isgini dogru bigimde
gerceklestiremediginde, is alaninin hemen yaninda konum-
landinlan bir kolu gekerek ya da daha basit bir sekilde, yalnizca
bir diigmeye basarak bandi durdurmaktadir.
Bunun anlamu iirtinde herhangi bir hata s6zkonusu oldugunda
sistemde aninda mudahale gerceklesmesi, hatanin reel zaman
suresi iginde diizeltilmesidir. Bu reel zaman, is sureci iginde
hatanin tam olarak olustugu andur.
Gerek Just-in-time, gerekse otonomasyon (Jidoka) toplu ure-
timde olusan bir dizi tipik yapisal engel ve sinirlamayi asmaya
yonelik ilkelerdir. Her ikisi de is siirecinde insan faktérinu 6n
plana ¢eken uygulamalardir.
Just-in-time buyuk miktarlarda seri uretimin tipik sorunu olan
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yuksek stoklama maliyetini diigiirmeyi hedef almakta ve liriine
katma deger ekleyerek fabrikanin faaliyetlerine deger
kazandirmaktadur.
Otonomasyon (Jidoka) ise toplu tiretimin diger iki 6nemli soru-
nuna karsi temel bir 6nlem mekanizmasi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi, Batth endistri-
lerde montaj zincirini ne olursa olsun durdurmama egilimi
hakimdir. Bu, Fordist sistemin tipik bakis agisidir. Is akiginda
herhangi bir hata ortaya ¢ikmasi halinde bile mudahale bir
sonraki siirece birakilir. Durum bdyle olunca da hata nedenleri-
ni ortadan kaldirmak zorlasir ya da mimkiin olmaz. Biiyiik
miktarlarda uretim s6z konusu oldugunda hata oram da o
denli yiuksek olmakta; sonugta sonradan dizeltilmeye
mahkum biyiik miktarlarda par¢anmin depolama zorunlulugu
ortaya gitkmaktadir.
Toyota lretim felsefesini daha iyi anlayabilmek ve lretimde
gercek anlamda bir "devrim" yaratip yaratmadiginmi net olarak
gorebilmek igin sistemin Fordist-Taylorist modelden hangi
noktalarda ayrldigin ve ne gibi yenilikler getirdigini, piyasanin
degisen kogullariyla uyumlu bir model olusturup olustur-
madigini temelden incelemek faydah olacaktir. Benjamin
Coriat, Taylor'un kaleme aldig1 Sirketlerin Bilimsel Yonetimi
adli kitabinda iki sistemi karsilastirilabilecek tim bakis
agislanndan incelemis ve Taylorizm'in karsisina onu asan, yeni
bir sistem olarak Ohnizm'i getirmistir.
Coriat "Penser a l'envers" (Tersine Diigiinmek) baghkl
kitabinda bu konudaki tezini genis bigimde ortaya
koymaktadir. Coriat, Ohnizm'i Fordist-Taylorist sistemin ter-
sine duisinmek yoluyla, zamanin ve piyasanin kosullanna gére
gelistirilmis ve yenilenmis bir toplu lretim sistemi olarak
tamimlamastr.
Ancak iki sistemin birbirinin devam oldugu yolundaki gorigler
de vardir. Toyota Uretim Sistemi'nin, Taylorist modelin
radikallestirilmis bi¢imi oldugunu, Japonya'nin ideal sosyo-
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ekonomik kosullan i¢inde gelisme imkam bulabilmis bir tur
siper-Fordizm oldugunu savunanlann sayis1 az degildir.
Alman Dohse, Jirgens ve Malsh gibi radikal elestirmenler
Toyotizm'in gergekte son derece elverigli bir yonetim
ortaminda gelisme imkani bulan Fordist ilkelerden baska
birsey olmadigini 6ne suirmektedirler.
Diinyada Fordist-Taylorist sistemle Toyota Uretim Sistemi
arasindaki benzerlikleri ve birbirinin devami oldugunu
gosteren bir dizi akademik ¢alisma gergeklestirilmigtir. Bu
caligmalar Toyota Uretim Sistemi'nin birincisine oranla daha
dinamik bir modernlesme getirdigi sonucunu ortaya koymak-
tadur.
Taiichi Ohno tarafindan gelistirilen Toyota Uretim Sistemi en
azindan iki agidan Taylorist ve Fordist orgitlenme modelinin
devamu niteligini tasimaktadir. Daha dogru bir anlatimla, Ford
ve Taylor'un 1900'lerin baginda kavram olarak ortaya koydugu,
ancak teknik yetersizlikler nedeniyle tam olarak
gerceklestiremedigi baz ilkelerin yaklasik yanm yuzyil sonra,
zamanin gerekleri ve kosullan dogrultusunda gelistirilerek ha-
yata gegirilmesi seklinde ifade edilebilir.
Bu noktada Henry Ford'un "lireim riiyas1"n1 genel hatlanyla
hatirlamak yerinde olacaktir: Ford'un dusuncesinin
merkezinde senkronize fabrika hayali vardi. Tum tliretim
akiginin bagtan sona ayni ritmle soluk alip veren, tek ve en-
tegre bir lireim alani iginde gergeklesmesi fikn, Ford sistemi-
nin ¢ikis noktasiydi. Dearborn'daki River Rouge'un plam suydu:
Bes kilometrekarelik bir alan tizerinde kurulu dev bir tesis. High
Line olarak tamimlanan, 3/4 mil uzunlugunda tek bir merkezi
dagitim hatti. Tim tesisi bir ugtan bir uca dolasan bu hat,
bitlin liredim departmanlanna malzeme akisin sagliyor.
Ne var ki Ford'un kafasinda gekillenen ve ig stirecinin tiim nok-
talan arasinda tam senkronizyon saglamayi hedefleyen bu
ideal gerceklesemedi. Giinkl zamanin teknik araglan yalmzca
“T modeli" gibi ¢ok Uniform olan liretimlerde tam bir senkro-
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nizasyon saglanmasina olanak veriyordu. Dallan ve kollan olan
ig sureglerinde ise boyle bir senkronizasyonun gerceklesmesi
mumkiin olmadi.
Bunun en énemli nedeni, Ford'un kendisini bir anda i¢inde
buldugu rekabet ortami oldu. Piyasadaki rekabet, 6zellikle de
Alfred Sloan'in yonetimindeki General Motors'un yukselisi
modellerde ¢esitlilik getirmisti. Her gecen giin giderek daha
farkl ve gelismis otomobil modelleri piyasaya siiriilmeye
baglanmus, gelir ve zevk durumlan degigken sosyal gruplara
hitap etme egilimi gliglenmis, bunun sonucunda da lireim
suregleri giderek parcalanmisg, her otomobil modeli i¢in ayn ve
birbirinden bagimsiz alt liretim siiregleri ortaya ¢ikmaya
baglamigti. Uretim siireglerindeki tek y6nliliigin yerine,
degisik alt siireglerle pargalanmis bir siirecin baslamasiyla
stoklama, depolama gibi ihtiyaglar giderek hissedilir bir
bigimde artar olmustu. Fabrika miikkemmel bi¢imde isleyen
“lineerligi"ni yitirmis, Uretim sireci pargalanmus, bir dizi yan
segmanlarla kollara aynlmig, biitiin bunlann sonucunda da
uretim akis1 yavaslamis ve daha sonraki is stireglerinde, aym
yonde akabilmek i¢in bekleme siiregleri glindeme gelmeye
baslamistu.
Bitin bu gelismeler nedeniyle, 20'li yillarin basinda
gerceklesme yolunda oldukga biiyiik bir ilerleme kaydetmis
olan Ford sistemi kati kurallarindan 6dinler vermeye,
baslangictaki durus noktasindan gerilemeye baslamig ve
oldukga kismi bir entegrasyon diizeyinde kalmak durumuna
gelmisti. '
Japonlar'in tartisma gotiirmeyen Orgiitleme yetenegi ve elek-
tronik igerigi yuksek ve esnek teknolojilerin mekanik teknoloji-
den kaynaklanan, gogunlugu teknik engelleri ortadan kaldirmis
olmasi, ¢ok ¢esitli liretim kesitlerinin senkronize tek bir akig
icinde entegre edilmesi olasihgini ileri boyutlara gétirmustur.
Teknoloji Taaichi Ohno ve Toyota'ya yabana atilmayacak
kolayliklar saglamistir. Bir zamanlann mekanik malzeme
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tasima araglannin yerine gegen robo-carries'ler (yer déseme-
sine yerlegtirilen manyetik bantlarla streg akisim hesaplayan
otomatik araglar) bugiin gerekli malzemeleri herhangi bir mon-
taj istasyonuna higbir sorun olmadan gétiirebilmektedir. Gok-
islevli ve robotize montaj bantlan, ayni tesiste birbirinden gok
farkh modellerin ayn1 anda ve birbirini aksatmadan liretimine
olanak vermektedir. Bantlann monitorlerle gozlenmesi Urin
akis1 ve uretim fazlas1 durumunu global bir vizyonla, ustelik
reel zamanda gozleme ve belirleme imkam saglamaktadir.
Biitiin bunlar sistemi daha bir esnek kilmakta, anlik gereksin-
melere daha hizli bir bigcimde uyum saglamasina olanak ver-
mekte ve fabrikanin igleyisini Ford'un baslangigtaki idealine
olduk¢a yakinlastrmaktadir. Bu anlamda Ohno, gagdas uret-
ciler arasinda "en koyu Fordist" olarak tanimlanabilir. Gergek
Ford modelinin gergek halefi ve gercgeklestiricisi olarak
adlandinlabilir. Ve getirdigi model, "Ford 6tesi Ford" olarak
tanimlanabilir.
Zaten Ohno'nun kendisi de kitabinin birgok yerinde Ford'un
fikirlerinin kendisine temel olugturdugunu kabul etmektedir.
"Henry Ford'un Ongoriisi" baglikh boliimiinde de " Ben sahsen
Ford'un biyuk bir insan oldugunu disiniyorum ve bugiin
yasasaydi, bizim Toyota'da gerceklestirdigimiz yontemi ken-
disinin geligtirmis olacagindan eminim" ifadesini kullanmigtr.
Benzeri bir yaklagim Taylor'a yonelik olarak da yapilabilir.
Ford'un dusu toplam akis i¢inde uiretim yapan, herseyiyle en-
tegre bir fabrika ise, Taylor'un dusi de isglicinde toplam
uretkenligi saglamakt. Tim arastrmalan emegin potansiyel is
glicii ile efekdf is arasindaki makasi olabildigince daraltmak, is
gunu i¢inde bosa harcanan her am kapatmak, ig¢inin tim
gereksiz eylemlerine son vermek, her yanlis hareketini ve igini
yavaglatacak her eylemini ortadan kaldirmaya yonelikt.
"One Best Way" mitinin (her isi optimal bi¢imde tamamla-
manin tek yolu) merkezinde, isciden kapasitesinin azamisini
almak ve tim israflan ortadan kaldirmak fikri vardi. Ohno bu
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prensibi tek tek bireyler diizeyinden alarak biitun sirkete trans-
fer etmistir. Ohno Taylor'un ¢alisanlara yonelik bakis agisini
tim orgutlenmeye yaymis ve bu sekilde ele almigtir. Ohno
hedefini sirketin orgiitlenme sisteminde etkinligi olumsuz et-
kileyen her tirli unsuru, kaynaklann isleiminde olusan her
turli israfl, sirket organizmasinin igleyisinde meydana gelen
tim "6li zamanlan" ortadan kaldirarak tretkenligi azami duz-
eye cikarmak seklinde agiklamaktadir.
Kisaca Ozetlersek "One Best Way" prensibini tek tek her ig¢inin
hareketlerine uygulamaktansa tiim fabrikaya, hatta onun da
otesinde, belli bir liriniin ¢evresindeki sistemin tamamina
uygulamistir. Ohno bu hedefe ulagmak i¢cin ilk asamada mal
fazlasinin ortadan kaldinlmasi gerektigini daha en basinda
anlamigs ve bu konuda biiytik bir kararhhik 6érnegi gostermistir.
"Yalmzca gereken zamanda ve gereken miktarda lreim" slo-
gan ile yola qikmg ve gereksiz israflan, dolayisiyla da gereksiz
maliyet artiglanni ortadan kaldirmigtir. Tlim sistemi bu prensip
cercevesinde galistirarak, gercek iglevsizlikleri ve bunlann
nedenlerini gérmenin mumkiin olacagini ¢ok iyi 6ngérmusgtur.
Nedenleri bildikten sonra sorunlan ortadan kaldirmak igin
¢6zum uretilebileceginin bilinciyle, 6nce nedenler uzerinde
yogunlagsmgtir. Nasil ki bir nehrin akisini engelleyen birikint-
leri sulanm algaltarak ortaya ¢ikarabilir ve yokedilebilirseniz,
Ohno da fabrika igindeki malzeme akisini azaltarak orgutsel
aksakliklan goze goriiniir hale getirmistir. Sifir stok fabrika sis-
temini seffaf kilmada son derece baganh bir yontemdir. Taylor
da is basindaki is¢inin etkinligini "seffaf" kilmayr hedeflemigtir.
Sifir stokla, depolama sorunu ortadan kalkarken israf ve iglev-
sizlikler gin 1s1g1na gikacak, bu da "yalin iiretim" icin gerekli
kosullan yaratacakar.
Bu prensip ve kavram, gekirdeginde Taylorist liretim felsefesini
banndirmaktadir. Ohno bu gekirdek fikirden yola ¢ikmis, bir
yandan daha ileri gotiurmis, diger yandan da
radikallestirmigtir. Bir bagka anlatimla, Taylor'un fikrini ure-
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timin sistemik boyutuna yaymustr. Sirketin butiintinde potan-
siyel iiretkenlikle efektif liretkenlik arasindaki makasi da-
raltrms ve Taylorizm'in Orgutiin gesitli katmalannda varhgim
sirdiirmeye izin verdigi esneklik marjlarin1 ortadan
kaldirmigtir. Toyotizm'in kuru bir havludan su ¢tkarmay: he-
defledigi yolundaki benzetmelerde gercek pay: vardir.

Bu noktada "yalin fabrika" prensibinin Toyota Uretim
Sistem'inin bagansi ve maliyetlerin dusiiriilmesinde en 6nemli
paya sahip oldugunu vurgulamak, saninm yerinde olur. 1983
yilinda gergeklestirilen bir araghrmayla sistemin basansi ve
maliyetlerin digirilmesinde "yalin Uretim" prensibinin yiizde
40'la en bliyuk fayday: sagladiga belirlenirken, iscilerin esnekligi
yuzde 18 ile ikinci sirayy, kalite kontrol yontemlen ise yuzde 9
ile liglincu sirayr almigtr.

Toyotizm bir yandan emege yonelik giderek artan bir "azalt-
ma" taktigi izlerken -"yalin fabrika" ¢ok az isgiyle faaliyet
gosteren fabrikadir-, diger yandan da isgilerin liretimdeki
katilim ve kontrol payin1 arirmay: hedeflemistir.

Iscilerin iireime ruhsal-duygusal yakinlagmalannin saglan-
masl, kendilerini bagsannin bir pargasi olarak gérmeleri ve bu
konuda bir oto-kontrol gelistirmeleri de Toyotizm'in alt1
gizilmesi gereken durus ve ¢ikis noktalandur.

Toyotizm bu sekilde, is glicliniin "yagam zamanlanm" giderek
artan bir dizeyde "liretim zamalanna" donistirmiistir. Bu,
bilimsel yonetimin (scientific management) gergek hedefidir ve
Taylor'un arastirmalannda da yonlendirici bir unsur olmustur.
Aralanndaki tek fark ise, "One Best Way"in bir sekilde sonsuza
dek stlirecegi diistinilmiigsken, Ohno'nun tretim felsefesinde
doguya 6zgl bir kavram olan ve strekli iyilesmeyi hedef
gosteren "Kaizen Prensibi" kendini gostermistir.Yalin, entegre
fabrika ve toplam kalite simirlan degisken bir fikirdir. Aynca
surekli olarak kendini yenilemeyi ve agmay1 hedefleyen bir
yapilanmaya isaret etrnektedir.

Biitiin bu yapisal benzerliklere kargin, Toyota Uretim Sistemi
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temeldeki baz1 karakteristik 6zellikleriyle Fordist-Taylorist
modelden ayrilmaktadur.
Bu aynhklann basinda "piyasa ile iliskiler" gelmektedir. Konuyu
bu agidan degerlendirirken iki sistemin ortaya ¢iktig1 dénemde-
ki piyasa kogullanni géz 6niine almak gerekir. Fordist liredm
felsefesi toplu lireim doneminde ortaya ¢ikmistir. Piyasanin
simirsiz oldugunu ve talebin sinirsiz bicimde genisleyecegini
"diigtinen" bir endiistri modelidir.
Fordist modelde maliyetlerin diisiinilmesi, irin miktannin art-
maslyla es zamanh olarak gelismekte, giderek artan urin mik-
tan ile sabit giderler asag: cekilmektedir. Bu tiir bir yap: iginde
urin dolasimi Uzerindeki tek sinir, sunus kanadinda ortaya
cikabilirdi, fabrika gevre lizerinde dogrudan bir tahakkim
iligkisi kuruyordu. Bir baska anlatimla, fabrika "piyasay1”
olusturuyordu. Daha da agarsak, talebin artmasin ya da turiine
yonelik tercihleri fabrika belirliyordu. Bu sekilde de "toplumu"
olusturuyordu: Kendi “"enstrimental rasyonalitesini" toplum
uzerine yansitiyor ve tum toplumsal iligkilerde belirleyici bir
faktor oluyordu. Uretimin zamam ve gekli fabrikanin teknolo-
jisi ve rasyonelligi ile belirleniyor, bu da toplumsal ras-
yonellesmeyi belirliyordu. Boylece toplum fabrikanin bir
uzantsi haline dénusiyordu. ‘
Ford'un "Company Town", hatta "One Company Town" olarak
tanimladig "Fordist kent", bu lreim mantg Uzerinde kurul-
mus ve bigimlenmigti. Bu duslince yapisi iginde kent fabrikanin
zamanlanyla hareket ediyor, kent sokaklar:1 fabrikanin
cevresinde gelisiyor, kent sakinleri de en birinci sosyal iligki
bicimi olarak fabrikaninkileri benimsiyordu.
Toyota sistemi ise "tikenmig piyasa" kosullannda gelismis,
Toyota sisteminin ortaya ¢iktig1 noktada, "sinir" bilinci
olusmustur. Daha agik bir anlatimla, artik giderek daha az mik-
tarda ve kendi iginde gesitlenen bir liretim gereksinmesi ortaya
¢ikmistir. Ohno bu konuya son derece net bir agiklama
getirmektedir: "Toyota Uretim Sistemi, yavas ya da sifir
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biytme kosullan i¢inde dogmus ve gelismig bir iredim mode-
lidir".
Bu, siir kavramini yeniden kegfetmis bir diinyaya yonelik ure-
tim felsefesidir. Toyota uiretim felsefesinin temellerinin atildig
donemde motorizasyon surecini yasayan Japonya'nin iginde
bulundugu "ulusal" kogullar bu nedenle 6nemlidir. Sistemin
temellerinin atildig1 dénemde Japonya jeo-politik agidan
ABD'nin ayaginin dibinde olan, "simirlan" konusunda "goniil
rahatligl" bulunmayan, aksine sinirli ve kapal alanlarda
yasamin sirdiirmek zorunda olan bir tilke konumundadur.
Yetmisli yillann ikinci yansinda, dinyayi sarsan petrol krizinin
sonunda diinya otomobil piyayasi da aym kapah kosullar igine
girmigtir. Toyota modeli iste bu donemde uluslararas: alanda
"zaferini" ilan etmigtir. Petrol krizinin ¢ok yonli yansimalan ve
devletlerin kamu harcamalanni kontrol etmede giderek daha
biyuk glcliklerle kars: karsiya kalmalan toplu uretimi temel
alan endustri modelinin de krize girmesi sonucunu getirmigtir.
Bu tablo icinde ireticileri bekleyen sorun, tretim skalasini
artirmadan aksine dustirerek ve gesitlendirerek maliyetleri
kismak olmustur. Bu noktada da piyasa-uretim iligkisinde
Koperniken bir devrim ihtiyaa ortaya gtkmistir. Artik piyasayl
olusturan fabrika degildir. Musterinin degisen tercihleri ve ruh
halleri Uretim yapisini ve uiretim segimlerini belirler olmustur.
Sosyal iligkileri artik liretimin lineer enstriimental rasyonalitesi
degil, toplumsal karmasa ve bu karmasanin lireim ¢emberini
kiran, programlama kapasitelerini altiist eden 6ng6r1’j1emez
hareketliligi belirlemektedir.
Daha onceleri toplu tireim modelinde karar glicu tireim zin-
cirinin en tepesindeki kumanda grubunun elindeydi. Bu
kumanda grubu kendi teknik olanaklan ve insan kaynaklanni
optimal bir bigimde kullanma olanagina sahipti ve segimlerini
bu temel Uzerinde belirliyordu. Musteri ise ig surecinin diger
ucunda, fabrika sininnin diginda bulunmakta ve kendi zaman
ve kosullanni oradan dikte edebilmekte idi.
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Simdi ise fabrika otonomlugunu yitirmistir ve artik piyasa ile
ayn1 titresim ¢izgisini korumak, disandaki her tir zevk, begeni
ve kosul degisimini yakindan takip etmek durumundadir.
Eskiden sahip oldugu stratejik programlama hakkina veda
etmek zorunda kalmis, artik ¢ok kisa zaman dilimleri i¢in
ongorilebilen, an ve an degigebilen bir ig 6rgitlenmesi ihtiyaci
ortaya ¢ikmustir. Ekiplerin organik yapisini, ireim hacimlerine
ve talebe gore diizenlenmesi gereken makina aksamim artk
uzun vadeli stratejiler iginde diistinmek miimkiin degildir.
Karar siirecindeki bu "yon" degisikliginin -lst diizey yonetimin
egemenliginden piyasa egemenligine gecis- ilk isaretini, Ford
ve Toyota Ureim modellerinde fiyatlann olusumu konusunda
uygulanan yontemler arasindaki farkta bulmak mumkiindir.
Ohno'ya en yakin teknik adamlardan biri olan Shiegon Shingo
bu aynmu soyle dile getirmektedir: "Geleneksel sirketlerde fi-
yatlar maliyetlerin hedeflenen gelir ile toplanmasi sonucunda
(yonetim maliyetlerden yola gikarak ve istedigi kar oranim
ekleyerek fiyati bulmaktadir) belirlenmekte iken, Toyota'da
kara satig fiyatindan maliyeti ¢ikarmak suretiyle
ulasilmaktadir. Bir bagka deyisle, kendi tercihleri dogrultusun-
da fiyati musteri belirlemektedir.
Bu noktada Toyota Uretim Sistemi'nin temel taglanndan biri
olan "kanban" en 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Taiichi Ohno'nun kitabinda uzun uzun anlattig1 "kanban"
Toyota Uretim Sistemi'nin i¢ iletisim ydntemidir. Sistemin
belkemigi olarak tanimlanan kanban ile liretimin tum
agsamalannda, birbirinden 6nceki ve sonraki stiregler tim bilgi-
leri "kanban kagitlanna" aktararak, fabrika igi bilgilendirmeyi
zamaninda ve en dogru bigimde gergeklestirirler.
Bir sonraki surecin kendisinden 6ncekini bilgilendirdigi kanban
yontemi, Ford modelinin uyguladig: bilgilendirme sisteminden
tamamen farkhdir. Ford sisteminde iletisim akis1 yatay olarak,
uretim aparatinin merkezinden gevreye yayillmakta ve sirket
yonetiminin en tepe noktasindan gikmaktadir. Her depart-
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manin lreim miktarlan ve lretim zamanlan da sirket yoneti-
minin en tepe noktasinin karan ile belirlenmekte, oradan da
cember igindeki tim kesitlere yayllmaktadir. Bir bagka deyigsle,
bilgilendirme ve iletigim hiyerarsik-biiroktarik zincir iginde
tavandan tabana dogru gelismektedir. Toyota sisteminde ise
iletisim tamamen aksi yonde, tabandan tavana dogru
gelismekte ve fabrika ile piyasa arasindaki sinir gizgisinden,
musterinin talepleriyle dogrudan temas halinde olan termi-
nallerden gikmaktadir.

Kanban son derece basit ve yalin bir yontemdir. Toyota tesis-
lerindeki her departmanin sahip oldugu "kanban formlan"
yontemin temel aracidir. Her departman gereksindigi parga ve
malzemelerin isim ve miktarlan ile bunlara ne zaman ihtiyac
oldugunu kanban formlanna kaydederek ilgili malzemeleri
kendisine ikmal etmekle yiikiimli olan departmana gonderir.
Bu sekilde is surecini harekete gegiren merkezi planlamacilar
degil, departmanlann kendileridir. Kanbanda her sey tireimin
kesin ve mutlak dili ile belirtilmistr.

Ancak bu, Toyota Uretim Sistemi'nde tretim hacimlerine
iliskin merkezi bir planlama olmadig1 ya da piyasaya yonelik
dikkatli bir o6n arastirma yapilmadigi anlaminda
disitinilmemelidir. Aksine Toyota yilda 600-700 milyon yenlik
bir biitgeyi piyasa aragtrmalannda kullanmaktadir. Bu piyasa
aragtirmalan temelinde, Ohno'nun da kitabinda aynnth olarak
belirttigi gibi 6nce bir yilhk tireim plan1 hazirlanmakta ve bir
y1l i¢inde uretilmesi planlanan ara¢ miktan yaklasik olarak
belirlenmektedir. Bu plan daha sonra aylik planlar seklinde
detaylandinlmaktadir. Bir ay 6ncesinden hazirlanan aylk tire-
tim planlan tiretilecek araglan tip ve miktar olarak gostermek-
tedir. Bu planlar montaj tesisinin diginda, tageronlara yaptinlan
parca ve aksesuarlann miktar ve 6zellikleri hakkinda da bilgi
vermektedir. Bunun disinda bir de ginlik planlar vardir.
Gunlik planlar tim uUretim bantlanna iletilmektedir. Ancak
herhangi bir talep degisikligi halinde, giinliik planlarda belir-
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tilen miktar ya da teknik o6zellikleri, -yalmzca iki saat gibi ¢ok
kisa bir siire 6nce uyarmak suretiyle- degisirmek mimkundiir.
Aynca her gin sirketin st diizey yonetimine Japonya'da o gun
iginde uretilmesi planlanan otomobil sayis1 ve bunlara iligkin
siniflandirmay belirten bir rapor sunulmaktadir. Ertesi giin
sabah 9'a kadar gegerli olan bu rapor sayesinde tiretim planinin
aninda degistirilmesi mimkiindir
Kanban yontemiyle Fordist Uretim sisteminin enformasyon
yontemi ne degistirilmis ne de yenilenmistir. Kanban tamamen
farkh ve kendine 6zgu bir yontem olarak ortaya ¢ikmigtir.
Kanban ile Ford modelindeki sinoktik-blirokratik rasyonalite
sisteminin tamami alagag: edilmistir. Iste bu nedenle, fab-
rikanin tim toplumsal iligkiler lizerindeki hegemonyasi ile
karakterize olan Fordizm ile Toyotizm arasindaki en 6nemli
farklardan biri kanbandur.
Iki sistemin birbirinden "koptugu" bir bagka nokta ise, iggiicti
daha dogrusu, emek ile ilgilidir. Bu noktada, fabrikanin "sosyal
gevre" olarak algilanmasi giindeme gelmektedir ve 6zellikle
Taylorizm ile buyik bir tezat s6z konusudur.
Taylor'un uretim felsefesinin kokeninde her zaman bir "ig¢i
direnisi’ fikri yatmaktaydi. Sirket igcinde kumanda kademesin-
den farkl ve ayn ikinci bir diinyanin varoldugunu savunan
Taylor, "yontemini" arastirmakta olan Temsilciler Meclisi
Komisyonu iiyelerine hitaben 27 Ocak 1912 tarihinde yaptig1 bir
konugmada:"Insanlar dogalan geregi oldukca tembeldir. Ancak
igciler ve ginigimciler igin en zararh sey, tim orgilitlenme sis-
temlerinde kendini goésteren yavagliktir. iggiler bu yéntemle
kendi gikarlanim korumaktadir* demistr.
Taylor bu soruna kars: "ig bilimi"ni giindeme getirmis ve isci-
lerdeki "dogal tembelligin" bu sekilde ¢6zilecegini
savunmusgtur. Igcilerin tekelinde olan meslek bilgisinin yerini
patronun is sureci bilgisi almigtir. Sonugta isciler ve patron
olmak tzere iki taraf olugmus ve bu iki tarafin ortak hedefi
uirin olmustur. Ancak "kazanan" taraf patrondur. Bu nedenle,
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Taylor'un fabrikasi inatg1, despot ve saldirgan bir liretim yapisi
getirmistir. Bu fabrikanin "anayasasi” son derece 6nemli bir
celiskiyi biinyesinde banndirmaktadir ki bu da "giig iligkisi"dir.
Taylor'un felsefi olarak ortaya koydugu ve isledigi "entegre"
fabrika fikrine karsilik, uretimin iki subjesi olan bu gugler
arasindaki iligki, bir sosyal uzlasmazlik sonucu dogurmus ve
igciler kanadinda bir "mucadele" gereksinmesi ortaya gikmistr.
Birlesmis ve homojen fabrika yapisinda, is¢i kendi zekasini bi-
lingli olarak ve kendi istegiyle bu pota icinde "eritmeli", talep
degisimlerine ve ig surecindeki degisikliklere gore is¢i kendini
ortaya koymalidir.
Emek sistemi ile sirket yonetimi sistemi arasinda bir dizi
kulturel, varolusgu fark vardir. Taylor'un fabrikas: "despotizm"
temeline oturmakta, ikincisi ise "egemenligi" cagnsarmaktadir.
Taylor "zorlamay1" se¢mis; Ohno ise ait olma olgusunu giin-
deme getirmigtr.
Taylor felsefesi kendini ortaya koyan ve hakkin isteyen iggi
kimligini yoketmek ya da en azindan kontrol alanda tutmak
istemis; Ohno ise fabrika topraklan uzerinde, sinirlan sirketin
yonetim evreni ile ¢akisan, tamamen yeni bir kollektif kimlik
"olugturmaya" niyetlenmistir. Ikincisinde amag sadakat ve
caligma istegi yaratmaktir. I3 giiciinlin entellektiiel kapa-
sitelerini ve yaraticiligimi harekete gegirmeyi hedeflemektedir.
Kapitale emek boyutunu katmak amacglanmaktadir. Emegin
subjektifligini, kapitalin subjektifligi ile 6zdeleslestirmek isten-
mektedir. Taylor, isgiye bagimliligi bir "rahatsizlik" olarak
gorurken ve iscinin entellektiiel enerjisini is surecine uygula-
maktan o6zellikle kaginirken, Toyotizm'de bu bir "kaynak"
olarak ele alinmigtr.
Taylorizm hiyerarsik diizenin higbir catlak vermemesi ve fikir
uretme iglevleriyle uygulama islevlerinin birinden tamamen
ayr1 ve uzak tutulmasi gerektigini savunurken, Japon mo-
delinde katlhma isci igin "hak-goérev" kavrami ortaya gikmstr.

Japon modelinde "fabrika vatandaghg", "siyasi vatandashgin"
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¢ok oOtesinde, ondan ¢ok daha anlaml, nitelikli ve giigli bir
kavramdir. Bu da dogal olarak, fabrika ile piyasa arasinda, bir
baska deyisle lireim ve gevre faktorleri arasinda yepyeni bir
iligkiye yon vermektedir:
Fabrika piyasayla ayni ritm iginde soluk alip verecekse, fab-
rikanin morfolojisinin ( is surecinin yapisi, ekiplerin organik
yapis), igcinin teknik aynm bigimleri) talebin stirekli dalga-
landig) bir ortamda, "pasif” bir is glicline emanet edilmesi
mimkiin degildir. Iscileri oto-aktivasyon konusunda tegvik
etmek, sirket politikalannin gergeklesmesine ortak etmek,
dogrudan dogruya uretken olan emegi "sirket olarak politize
etmek" geregi ortaya cikmistir. Tek bir kelimeyle, eski "sinif
rekabeti" lizerinde "egemenlik" kurmak zorunlulugu
olusmustur.
Dilinyanin Toyota Uretim Sistemi ile ilgilenmeye baglamasi
daha o6nce vurguladigimiz ve Taiichi Ohno'nun da kitabin
"Gereksinmeler" baghkh birinci bélimiinde anlatag gibi, 1974
petrol krizi sonrasinda olmustur. 1970'lerin sonundan itibaren
- Japon endistrisinin petrol krizini atlatmadaki olaganusti
basansi herkes tarafindan son derece agik ve net bir bigcimde
gorilmeye baslandiginda- butiin diinyanin goézu Pasifik'e
gevrilmis ve Japonya'da olanlar biuiyik ilgi uyandirmaya
baslamigtir. Japonya'daki gelismelere ilk "uyanan" ABD ve
Ingiltere olmus, 1980'lerin baginda "Japon gercegi" ve “tehlike-
sine" kars1 harekete gegmeye yonelmiglerdir.
Kita Avrupasi'nda ise kars1 atak hazirliklan, ancak 1980'lerin
sonunda, hatta 9go'larin basinda, "tehlike" iyice
belirginlestiginde, tabiri caizse, "bigak kemige dayandiginda"
gindeme gelmigtir. Tofag'in Italyan ortag, Avrupa'min otomo-
bil devi Fiat ilk kez 1989 yi1linda Japon iliretim sisteminin
tartisilmaz Ustilinliigiini agikga kabul etmis ve "tehlike"nin ok
yaklastgin agiklamigtr. Fiat yonetiminin 1989 yiinda diizenle-
nen bir sempozyumda katithmcilann ilgisine sundugu rapordan
aldigimiz su pasaj, bu "uyanig" ve "korkuyu" gostermesi
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agisindan ilgingtr:
"Buglin alhisik olmadigimiz bir rekabete hazirlanmak durumun-
day1z. Gok daha ciddi, ¢ok daha savasq bir rekabet ortam bu.
Japon triinleri Avrupa piyasasina esi gorilmedik bir gikartma
baslatrms bulunuyor. Sizler Japonlar'in bu sorunu nasil ele
aldigim ¢ok iyi biliyorsunuz: Japonlar Bat diinyasim yenmek
istegiyle yanip tutusuyorlar ve hi¢ acimalan. yok. Japonlar
Avrupalilara ya da en azindan Fiat'a oranla ytizde 30 daha
diisiik maliyetle otomobil iiretebiliyorlar. Bunun anlam tigte
bir maliyet demektir. Bize oranla ugte iki daha az zamanda
urinu piyasaya surebiliyorlar. Gok daha genis bir model yel-
pazesi sunabiliyorlar. Avrupallar'in hig bilmedigi liretim aglan
olusturabiliyorlar. Biz bu sorunu simdi, bugtin ele almazsak,
plyasadan silinmek riski ile kars: karsiya bulunmaktayz."
Ayn sempozyumda bu konusmanin disinda, pek ¢ok sonug
ortaya konmustur. Cesitli aragtirmalann sonuglanna gore,
1983-1988 yillan arasinda Fiat fabrikalanndan gikan otomo-
billerdeki hata oraninin Japon otomobillerdeki defo oramnin iki
katindan bile fazla oldugu gozlenmistir. Japon otomobillerinde
her yliz otomobilde 200-250 hata ortaya ¢ikarken, Fiat'ta bu
oranin 450-600 arasinda degistigi belirlenmisg, Ford'da ortalama
400 hataya karsilik, Renault'da 400'lin biraz uzerinde,
Walkswagen'de ise 300 hata gozlendigi ortaya gikmigtr. Aynca
Fiat'ta Urinin iyilegtirilmesine yonelik ¢aligmalardaki hiz
ivmesinin Nissan ve Toyota'ya oranla ¢ok yavas oldugu belir-
lenmistir.
Alinan bu sonuglan degerlendiren Fiat, sempozyumda
"Yalnizca 'paradigma degisikligi' ile, bir bagka deyisle, liretimde
"devrim" niteliginde degisimler gerceklestiriimesi halinde bu
rekabetle basa gikilabilecegini" gorisiinii ortaya koymustur.
Aymi tarihlerde Batih sirketler Japon rekabetine kars: genig ¢aph
bir teknoloji yenileme faaliyetine girigmistir. Fiat gibi otomas-
yon ve robot sistemlerinde en gelismig teknikleri uygulamaya
koyan ve mekanik teknolojileri elektronik teknolojilerle
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degistirmeye baslayan otomobil yapimcilan arasinda, bu kez
Fordizmin "kendi iginde reforme edilebilecegi" fikri
olgunlasmaya baslamistir. Bu reform da teknoloji yoluyla ola-
caktr. Ancak sozu edilen tezin basansizhg kisa siirede ortaya
¢ikmistir. Aynca, Toyota sisteminin ihraci sorunu da baggoster-
meye baglamigtir. Toyota sisteminin sosyal, kiiltiirel, iretim
alanlannda yayilmasi s6z konusu olmus, bu konuda en ¢ok
tartigma ABD ve Ingiltere'de giindeme gelmistir. Bu arada Batih
sirketler, Toyotizm konusunda bir dizi el kitab1 yayinlamaya,
kisa sureli kurslar diizenlemeye girismiglerdir.

Ne var ki, blitlin bu "aceleci”" ¢alismalarda sistemin "lretim
felsefesi" bliylik olgude goz ard1 edilmis ve daha ¢abuk uygu-
lanabilecek ve uyarlanabilecek noktalanna agirhk verilmistir.
Dolayisiyla da alinan sonuglar higbir zaman tatmin edici
olmamigtir. Cunki Japon sistemi yalnizca teknik boyutuyla
degil, sosyo-politik boyutuyla da ele ahnmahdir. Bu, Toyota
Uretim Sistemi'nin géz 6niinde olmayan, geri planda kalan,
ancak en 6nemli yonidiir. Taiichi Ohno'nun bile kitabinda
yalmzca yiizeysel olarak degindigi bu nokta, sistemin istikran
ve etkinliginde son derece 6nemli bir rol oynamaktadur.

Japon sisteminde biytik sirketler, is gliciniin sosyal yasami
lizerinde dogrudan dogruya "egemen" bir gii¢ olugturmaktadir.
Isciler li¢ ketegoriye aynlmaktadir. Bu ketogorilerin her biri
yizde 30'luk bir dilimi kapsamakta, ylizde 10'luk bir dilim ise
zaman zaman bu Ug kategoriye yayilmaktadir. Birinci kategori
icinde yeralan ve "sansh" sayilan igilerden istenen en 6nemli
unsur, dirustliik ve sadakattir. Bunun karsihginda da kendile-
rine "6mir boyu ig" garantisi verilmekte ve gogu zaman ¢ocuk-
lanna da is saglanmaktadir. Bu, kesin ve 6nceden belirlenmis
bir kariyerdir. Saghik hizmetleri, emeklilik hakk: ve sosyal
hizmetler son derece gelismistir. is¢i maaglanndan yapilan
kesinti oram yalmzca ylizde 10'dur ve diinyadaki en disik
orandir. Aynca ig¢inin mesken ihtiyac1 da sirket tarafindan
karsilanmaktadir. Ancak bu sansh kesim toplam iggliciniin
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yuzde 30'unu olugturmaktadir.
Bu ayricaliklh kesimin diginda , "ikinci kategori" olarak
degerlendirilen bir "ikinci piyasa" vardir. Daha marjinal olan bu
kategoride garantiler de daha azdir. Bunlar kigiik girketlerde
cahisan isgilerdir. Gogunlugunu kadinlann olusturdugu bu
kesim de toplam igglciiniin yizde 30'luk ikinci dilimini
olusturmaktadir.
Yiizde 30'luk bir iiclincii dilim de "gétiri usiilii cahigan iggileri"
kapsamaktadir. Bu dilim her tiir garanti ve istikrardan yoksun-
dur. Iggiler piyasanin ihtiyaci olan dénemlerde ise alinirlar,
ihtiyacg ortadan kalktiginda da gikanhrlar.
Maaslarda da benzeri bir yapilanma sézkonusudur. Japon siste-
minde hiyerarsi, iscinin islevi ya da liretimde Ustlendigi rolden
¢ok sadakati ile orantihdir. Maas durumu igginin yasina ve
kariyerine gore yukselir. Maas ig¢inin yaptig1 igle degil, o
endustrideki "6ykusi" ile dogru orantihdir. Maaslar her yl ilk-
baharda yeniden degerlendirilir ve +15 ile -15 arasinda degisen
bir maasg diizenlemesi yapihr. Bu degerlendirmede igginin yas,
igbirligi derecesi, Urinin gelismesindeki katki ve fikirleri, di-
siplini vs. gibi faktorler etkili olur. Maasin bir de degigken olma
yonu vardir. Maaslann yalnizca ligte biri sabittir. Geri kalan
ugte ikilik boliimii ise tireim 6diilleri ve olagantistu 6denek adi
alanda venlir. Sirkette yonetim kademesi ile igciler arasindaki
ucret farki, Bati'daki 6rmeklerine oranla oldukga azdir. Bir Japon
yonetici Amerikali meslektasindan 10 kat daha az tucret almak-
tadir.
Butiin bunlann yanisira, sendika sistemi ortadan kaldinlmig ve
onun yerine, tamamen sirketin temsil ettigi bir sirket sendikasi
kurulmustur. Birinci kademedeki "dirist ve sadiklar
piyasasi"nda hizmet veren isgilerin sendikaya kaydolmalan
zorunludur. Digerleri sendika kapsami disindadir. Toyota'da
1950 y1inda yasanan ve 2146 is¢inin isten gikanlmasiyla son
bulan sendika krizinin ardindan, tamamen sirketle
0zdeslesmis bir sendika yapis1 olugturulmustur.
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Toyota sisteminin yoneticileri sistemin her tiirli muhalif et-
kilenmelerden uzak, "sterilize" bir sosyal ¢evre iginde
gelisebilecegini savunmaktadir. Bu dogal olarak, Batih tilke-
lerdeki sendika yapilanmalanndan ¢ok farkhdir ve Toyota sis-
teminin Batil tilkelerde uygulanmasini zorlagtran en 6nemli
unsurlardan biri budur.
Japonya'da ilk basimi 1978 yilinda gergeklestirilen "Toyota
Ruhu" o giinden bu yana tilkedeki tiim iist, orta ve alt kademe
yoneticilerin "el kitab1" olarak déne déne okudugu, Japon
igcilerinin adeta "hatim" ettigi, son derece degerli bir klasik
olmustur.
ABD ve Ingiltere'de 1980'lerde, Avrupa'da ise golann bagindan
itibaren gevirisi yapilarak sayisiz baskis1 gergeklestirilen
"Toyata Ruhu"nun Tiurk okuruna sunulusundaki bu gecikme,
Japon modeli'ne yonelik ilginin Tiirkiye'de, ABD ve Ingiltere'ye
oranla ¢ok geg, Avrupa'ya gore ise de birkag y1l gecikmeli olarak
baglamasiyla dogrudan baglantihdir.
Toyota Ruhu, Toyota Motor Company'nin "basan 6ykusi"
degildir. Yazar Taiichi Ohno kitab:1 bu 6rgi tlizerine kurmakla
birlikte, sistemin tim unsurlarini agik ve yalin bir dille
anlatmig, hatta zaman zaman geri doniislerle kafalarda
olusabilecek soru igaretleri ya da yanhs anlamalan 6nlemeyi
disinmiugtur.
Sonugta Toyota Ruhu, sistemi kurucusunun "kaleminden"
anlatan "bilgilendirici" bir yayindir ve tiim dinyada oldugu gibi
Tirkiye'de de Japon modeli, daha net bir aynmla Toyota Ure-
tim Sistemi'ne iligkin 6nemli bir boglugu dolduracaktr.

Canan Feyyat
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BIRINCI BOLUM

Gereksinmelerden yola ¢tktik
Goziimiiz petrol kriziyle agildi

Gozumuz petrol kriziyle agildi.1973 yilinin son aylanndan
iibaren tim Bat1 diinyasin altiist eden petrol krizi ve onu
izleyen ekonomik durgunluk, hiikiimetleri, dev sinai gruplanm
ve tim dinya toplumlanni etkisi altna almist. 1974 yihinda
Japon ekonomisi "sifir biiylime" diizeyine inecek kadar ¢ok-
erken, bu durum tiim endiistri sistemini derinden sarsmigti.
Sirketlerin kar grafiklerinde genel bir diislisle sekillenen bu kri-
tik manzara iginde, yalnizca Toyota Motor Company yerini
korumus, 1975 yihindan itibaren de biiytimeyi bagsarmigti.

Bu "olumlu anormallik" Toyota'nin uluslararas: ekonomi sah-
nesinde birinci derecede bir rol iistlenmesini saglarken, sirketin
uretim orgutlenmesi de biylik merak uyandumaya baslamisti.
Petrol krizi 6ncesinde, gesitli vesilelerle diizenlenen toplanti ve
seminerlerde Toyota Uretim Sistemi ve Endustri Teknolojisi'ni
anlatirken, gérdugum ilgi oldukca azdi. Ancak, ekonomik
bliyime déneminin sona ermesiyle birlikte, Amerika‘'nin
geleneksel liretim modeli - ki 0 zamana kadar, tstelik uzun bir
siire iyl sonug vermigti- arttk uygun ve karh bir yontem olarak
goérinmiiyordu.

Tabii zaman degismist. Birinci diinya savasi sonrasinda, hentiz
hi¢ kimse uretilen otomobil sayisinin bugilinki diizeye
ulasacak kadar artabilecegini hayal edemiyordu, edemezdi de.
Onyillar boyunca Amerikan endistri sistemi, sinirh sayida
modelden biiylik miktarlarda ureterek, lireim maliyetlerini
kismisgh. Bu, tipik Amerikan Uretim modeliydi, Japon degildi.
Guinki bizim sorunumuz tamamen tersiydi: bizim
hedefledigimiz, liretim maliyetlerini, ¢ok cesitli modelden
sinirh sayida liretim yaparak diislirmekt. Japonya'nin 1959-60
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donemini izleyen 15 y1l boyunca yasadig) olaganiistii ekonomik
biylume sonucunda, bizim llkemizde de Amerikan uretim
modelinin yayilmaya baslamisti. Yine de biz, Amerikan mo-
delini iyice distiinmeden, dikkatsizce ve hesapsizca taklit
etmenin tehlikeli sonuglar dogurabilecegini goz oniinde tut-
maya devam ediyorduk. Miktardan ¢ok, model
gesitlendirmesinde yogunlagarak tretim kalitemizi arirmanin
- maliyetleri azaltarak- mumkiin olup olmadig sorusuna yanit
anyorduk. Ayn1 zamanda da boylesine nitelikli bir Japon lireim
modelinin Amerikan toplu lretim sistemiyle rekabet ede-
bilecegine ve onu gegebilecegine olan inancimizi koruyorduk.

Yavag biyiamenin stkintt ve giigliikleri

Petrol krizi 6ncesindeki gligli biiylime déneminde, normal bir
ekonomik dalgalanma, iki ya da ¢ yillik bir biiytime strecini
kapsiyor, -en koti durumda- araya 6 aylik bir durgunluk doéne-
mi giriyordu. Kimi zaman biyiime dénemi U yih da asiyordu.
Ancak biyumenin yavaglamasi kavramlan tersine gevirmist.
O donemden beri ylizde 6-10 arasindaki bir y1lhk bliiytime oram
en fazla 6 ay - 1 y1l siirmekte ve bunu gercek anlamda bir
ekonomik durgunluk s6z konusu olmasa bile, iki ya da ug y1lhk
mininum veya sifir buyime dénemi izlemektedir.

Japon ekonomisi birinci diinya savasi sonrasinda genel
temayul dogrultusunda biiylimiisti. Bu genel temayiil de
“Uretilen satihr", baska bir deyigle, "Urettigini sat" felsefesi
temelinde geligsmigt.

Bu felsefe, ekonominin diger sektérlerinde oldugu gibi, otomo-

bil ureticilerini de karakterize etmekteydi. Samyorum bu yiz-
den, birgok biiylik sanayici mik tan arairmaya yogunlasti ve ola-
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bildigince ¢ok sayida mal Uretmeye yoneldi. Otomobil
endistrisinde Maxcy-Silberston! modeli olduk¢a yaygindi. Bu
toplu lretim modeline gore, liretim maliyetlerini kisma
konusunda ne kadar fizyolojik sinirlama olursa olsun, bir oto-
mobilin maliyeti miktardaki artisa paralel olarak drastik
bi¢cimde diiser. Bu kavram, gii¢li biiyiime dénemlerinde
miikemmel bicimde denenmis, otomobil sektoriinde enine
boyuna yayillmis ve sektorde ortak bir nokta haline gelmisti.
Ama buglin, iginde bulundugumuz yavas biiylime déneminde,
bu kavramin dayandigi temeli hizh bir sekilde ve hatin sayihr
bir elestini ruhuyla yeniden ele almaliyiz. Miktan temel alan bir
uretim sistemi ( 6rnegin, bir tizimden olabilecek en kisa
zamanda en fazla gekirdegi cikarmak gibi birgey) ginimiizde
iglevselligini yitirmigtir. Bliyliik kayiplara yolagmasinin yanisira,
buglinki gereksinmelerimize uygun degildir.

“Amerika’ya yetismek”

Amerika'hlan taklit etmek her zaman igin olumsuz bir davranis
bicimi degil, tabii... Ayrica Amerikan otomobil
imparatorlugundan gegmiste ¢ok sey ogrendigimizi de inkar
edemeyiz. Amerikahlar kalite kontrolu (QC), toplam kalite kon-
trolu ( TQC) ve endiistri miihendisligi yéntemleri (IE) gibi
mikemmel uretim ve sirket yonetimi teknikleri yarattilar.
Japonya bu fikirleri ithal ederek uygulad: ve kazandi. Biz
Japonlar bunu unutmamaliyiz. Aynca Japon halki, yukanda
saydigim tekniklerin Amerika'da ve o lilke halkinin gabalan ve
yaraticihg sayesinde ortaya giktigim1 da unutmamahdar.

15 Agustos 1945, Japonya'nin son diinya savasinda yenildigi

1) Amerikan ve Japon otomobil endiistrilerine iligkin karsilagairmal istatistikler hakkinda
daha aynntih bilgi sahibi olmak isterseniz, Michael A. Cusumano'nun The Japanese
Automobile Industry adl kitabina bakabilirsiniz. (The Council on East asian Studies,
Harvard University Press, Cambridge (Mass.) 1985, Bakiniz. Sayfa: 17 ve 215).
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gin, Toyota igin de yeni bir baslangi¢ oldu. O giin, Toyota
Motor Company'nin! Bagkani Kiichiro Toyoda ( 1894-1952),
Japon otomobil endiistrisinin yokolmasi pahasina, "Ug¢ yil
igcinde Amerika'ya yetismemiz" gerektigini ve bunun "farz
oldugunu" ilan etti. Bu hedefe ulagmak i¢in Amerika'y1
tarumnak ve Amerikan yontemlerini 6grenmek zorundaydik.
1937 yilinda Toyoda Spinning and Weaving dokuma tesis-
lerinde gahsiyordum. Bir giin Alman iggilerin bireysel iiretken-
liginin Japonlar'dan iig kat fazla oldugunu, Amerikal iggilerin
de Almanlar'n iig kat liretim yaptigini duydum. Bunun anlami
Japon ve Amerikan igglicii arasindaki farkin 1'e 9 olmasi
demekt: Bir tek Amerikan isgisinin yaptg isi gerceklestirmek
i¢in tam 9 Japon igcisi gerektigini dinlerken duydugum
sagkinhig diin gibi hatirhyorum.
Daha sonralan, savas kosullanmn zorlamasyla, tiretkenligimiz
artrmigti tabii, ancak aradaki inanilmaz fark pek degismemisti:
8 Japon isginin gikardig isi bir Amerikan isgisi tek basina
gerceklestirebiliyordu. Oran, ABD'nin 8'de 1'i kadardi. Aradaki
ugurumu Bagkan Toyoda'min dedigi gibi 3 y1lda kapatabilmek
i¢in, Uretimi 8-9 kat ararmak gerekiyordu ki, bu da bu kadar
kisa bir zamanda bagsanlabilecek bir is gibi gelmiyordu: daha
somut bir anlatimla, o gline kadar 8o is¢inin gkardig isi artak
yalmzca 10 isGi yapacakt. Dahas, 1'e 8 ya da 1'e g orani ortala-
ma bir degerdi, otomobil endiistrisini ele almaya kalktgimizda
- ki Amerika'da en ileri sektorlerden biriydi- Japon endiistrisi
igindurum ¢ok daha vahimdi.
Ama bir Amerikal'min biz Japonlar'danio kat daha fazla fiziksel
gl¢ harcayabilmesi miimkiin miiydi? Bu bana olacak sey gibi
gelmiyordu: agikga ortadaydi ki Japonlar birseyleri bosa
harayorlard1 ve bu israflan ortadan kaldirabildigimiz taktirde,
uretkenlik istenen ve hedeflenen duzeylere gikanlabilirdi.

1) Toyota Motor Company 1937 yilinda Kiichiro Toyota tarafindan kuruldu. Ailenin Japonca
"verimli piring tarlas1” anlamina gelen soyad: "Toyoda" reklam sirketinin bu yondeki 6ner-
isiyle Toyota olarak degistirildi ve girketin adi olarak tescil ettirildi. ( Michael A.
Cusumano, The Japanese Automobile Industry , The Council on East asian Studies,
Harvard University Press, Cambridge (Mass.) 1985, Balkanz. Sayfa: 59).
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Bugiinki Toyota Uretim Sistemi'nin kékeninde iste bu
diiglinceler vardi.

"Just-in-time” ve “otonomasyon”( Jidoka) :
Toyota dretim sisteminin iki temel tag

Toyota Uretim Sistemni'nin temel fikri, “israflann tamamen
ortadan kaldinlmasi“dir. Bu fikrin dayandig) iki temel tas: da
"Just-in-time" (tam zamaninda lretim) ve “otonomasyon"dur
(lidoka).

Just-in-time otomobilin montaj agamasinda, her par¢anin bant
lizerine "tam gerektigi anda" ve yalnizca "gereken miktarda"“
gelmesi demekdr. Bir sirket bu Uretim stratejisini hayata gegir-
erek, depolan islevsiz birakabilir ve stoklamayi ortadan
kaldirabilir.

Yonetim agisindan bakildiginda, bu durum ideal kosuldur.
Dogal olarak, otomobil gibi, binlerce par¢adan olusan bir
urunde bu ideali gergeklestirmek oldukga karmasik bir istir:
Gok sayida siireci birbirine uyumlu kilmak gerekmektedir ve
Just-in-time'1 lretim surecindeki tim departmanlarda
basanyla uygulamak son derece zordur. Bir 6ngoru hatas, her-
hangi bir yanhs kayit, hatal bir liriin, tesisteki herhangi bir
sorun, bir personel degisikligi... ve bunlar gibi sayis1z aksaklik,
dolayisiyla da engel ortaya gikabilir.

Uretim siirecinin tepe noktasinda ortaya gikan her sorun, mon-
taj agamasinda hatal liriine doniigiir. Bu da liretim hattini
bloke edecek ya da kaqunilmaz olarak iretim planmim degistire-
cekdtir.

Bu sorunlara kars: klasik palyatif ¢6ziim, liretim hattinin
“tepesinde” ya da "vadisinde" neler oldugunu hig¢ hesaba kat-
maksizin, her uUretim kesitini birbirinden bagimsiz programla-
maktir. Bu ¢o6zim kaginilmaz olarak, liretimde hemen
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kullanilmayan pargalann biiytik miktarlarda stoklanmasindan
kaynaklanan ve tim sirketin verimini disiiren israflan
beraberinde getirecektir. Bu sistemin ¢ok daha koti etkileri de
vardir: Uretim hatalanni sakh tutar ve dizeltilmesini geciktirir.
Gunku ayni uUrinin gesitli pargalanni lireten departmanlan
birbirinden uzaklagtinr ve gerekli dizeltmeleri birbirlerine ilet-
melerine izin vermez. iste bu nedenle, liretim siirecinin her
agamasinin birbirinden bagimsiz olarak planlandig: klasik yon-
tem, gerekli pargalann uretim bandina istenen zaman ve mik-
tarda ulagmasi esasina dayanan Just-in-time modeli uretim
icin islevsel degildir.

Tersine diigiinmek

Just-in-time'in nasil gergeklestirilebilecegi konusunda uzun
uzadiya dustinerek ve klasik ¢6ziimun etkisiz oldugunu bilerek,
muhakemenin ¢ikis noktasini tersine gevirmeyi denemeye
koyuldum. Uretim genellikle, "tepe"den "vadi'ye, ilk istasyon-
lardan son montaja dogru giden ve otomobilin govdesini
olusturan bir akig olarak algilanir. Ama bakis agimiz tersine
cevirirsek, yalnizca gerekli parcalan ve yalnizca gerekli zaman-
da alabilmek igin lireim siirecini "vadiden" "tepe"ye dogru
giden bir akis olarak algilayabiliriz. Peki o zaman, tliretimin
baslangi¢ suregleri igin yalnizca gereken miktarda parga uret-
mek daha mantikl1 olmaz mi1? Boyle bir sistemi, kendi
aralannda baglantih gesitli agamalardan olusan bir liretim sis-
temi iginde hayata gegirebilmek igin, her istasyona, kendi
alandaki yani, "vadideki" gereksinmelere iliskin bilgileri, neyin
ne kadar iiretilecegini agik ve dogru olarak iletmek gerekir. Bu
bilgilerin tamaminy, bir bagka deyisle, ireimin gesitli stiregleri
arasinda gelisen bu iletisim sistemini "Kanban" olarak
adlandiracagiz. Daha basit bir ifadeyle de, "kiiglik kartel”
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tanimin kullanacagiz ve bunu gesitli liretim stiregleri arasinda
gelisen ve gerekli liretim miktanni belirtmek amaciyla gergek-
lestirilen tiim iligkilere uygulayacagiz.
Bu mantiktan yola giktik. Denedik ve sonunda bir sistem
belirledik. Uretim plamini yaparken, istenen modelleri, bunlara
iliskin karakteristik 6zellikleri ve verileri belirleyen son montaj
agamasindan yola qitik. ige bu noktadan bagladigimizda da,
malzeme akisi tersine dondiu. Montajla ilgili malzeme
donanimin gerceklestirmek igin, yalmizca en gerekli pargalara
oncelik tanidik ve diizen sondan baga dogru gitmeye basladi
Geleneksel yontemin tersine igleyen bu aks i¢inde, uretim
suredi, istasyondan istasyona ters yonde gelisir: her istasyon
kendisinden bir 6ncekine en ¢ok gereksindigi pargalan, mik-
tanni ve elinde olmasi gereken zamam sorar. Boylece yalnizca
istenen pargayl, ustelik istenen zaman ve sayida uretecekdtir.
Just-in-time zincirinde her halka bir 6nceki ve sonrakine siki
sikiya bagh, ayn1 zamanda da senkronizedir. Bu sekilde, gerekli
orta ve Ust diizey yonetici sayis1 da buyuk olglide azalmaktadir.
Glinki bilgileri ileten ve tretimi gerekli standartlar dogrul-
tusunda yonlendiren kanban'in kendisidir. Bu iligkileri yonete-
cek ya da yonlendirecek insanlara gerek yoktur.
Sonraki béliimlerde kanban'i aynntlanyla agiklayacagiz. Su an
i¢in okuyucuya yalnizca Toyota Uretim Sistemi'nin temel
kavramini anlatmak istiyorum. Bu temel az 6nce s6zinu
etigimiz Just-in-time ve biraz sonra gorecegimiz oto- aktivas-
yonla (Jidoka) desteklenmistir. Kanban yontemi ise bizim ure-
tim sistemimizin kolay ¢alismasin saglayan en temel aragtr.

Zeka makinasi

Toyota liretim sisteminin diger bir temel tas1 da otonomasyon-
dur, ki otomasyonla kanstinlmamahdir ve belki bu ylizden
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"oto-aktivasyon" olarak tanimlamak daha dogru olacaktr.
Otonomasyon olarak da tamimladigimiz “oto-aktivasyon"nun
Toyota Uretim Sistemi’'ndeki ad1 Jidoka'dir. Birgok makina bir
kez cahstinldiktan sonra kendi igini gorir, yani kendi ¢ahsir.
Gliniimiiz makinalannin iiretim kapasiteleri yiiksektir, ancak o
denli karmasiktirlar ki kiglik bir olumsuzluk - 6rmegin besleme
devresine giren bir kum zerresi- agir hasarlara yolagabilir. Béyle
bir sey oldugunda da kisa siirede yiizlerce hatal parga tretil-
mis olur: son nesil otomatik makinalann artinlan tretim kapa-
siteleri, tiretimi biiylik 6lgiide yukseltmis, ancak olumsuzluk
riskini de - aym oranda- ararmistir. Bu nesil makinalarda
karsilagilabilecek olumsuzluklann otomatik kontrolunu gergek-
lestirecek bir sistem yoktur. Bu yiizden de Toyota sirketi
otomasyon yerine, oto-aktivasyonun - yani bu sorunlara
bagimsiz olarak miidahale edebilecek cihazlann yerlestirilme-
si- 6nemini vurgulamaktadir. Fikir Toyota Motor Company'nin
kurucusu, Sakichi Toyoda'nin (1867-1930) mucidi oldugu, kendi
kendine galisan (oto- aktive) bir dokuma makinasindan
dogmustur.
Sakichi Toyoda, dokuma tezgahina olasi tiretim hatalann
ortaya ¢ikaran, ilmik ya da egrilme hatasini goren ve isi
otomatik olarak durduran bir cihaz takilmas fikrini gelistirmis
ve bunu gergeklestirmisti. Boylece, projeye uygun olmayan bir
lreimin gergeklesmesi engellenmis oluyordu.
Ayn sekilde, bugiin Toyota'da da oto-aktive makina terimiyle,
herhangi bir anormallik halinde devreye girerek, makinay
otomatik olarak durduran bir cihazla donatlmis makinalan
kastediyoruz. TuUm tesislerimizde, eski ve yeni,
makinalanmizin biiyiik ¢ogunlugu bu tiir otomatik durdurma
cihazlanyla donatilmigtr. Bizim “poka yoke" adim verdigimiz
ve makinaya bir nebze insan duyarhhg) getiren bu cihazlar
gesitli hata 6nleme sistemlerine sahiptir.
Oto- aktivasyonun etkileri i organizasyonu ve sirket yoneti-
minde de kendini gostermektedir. Nitekim, makina normal
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kosullarda gahsirken hicbir isciye gerek duymamaktadir; insan
miidahalesi yalnizca anormallik durumlannda giindeme
gelmektedir. Bu da bir tek kiginin bir¢ok makinaya gozctlik
etmesini, dolayisiyla da is¢i sayisinin azaltlmasim ve tretken-
ligin artinlmasini miimkuin kilmaktadir.
Insan-makina iligkisini bir bagka bakis agisindan ele
aldigjirmizda, ayn1 makinay stirekli olarak tek bir kisiye emanet
etmenin, ig¢i,nin hatanin gergek nedenini her zaman anlaya-
mamasl ve gerekmedigi halde parca degisimine yonelmesi gibi
olumsuz bir yéni de vardir. Glinki bu durumun tekrarlan-
masiyla, makina hata ya da anzadan bir tiirli kurtulamaya-
caktr.
Eski bir Japon atas6zui hosunuza gitmeyen bir seyi gozinizin
onunden tiimden kaldirmamz 6nerir. Ancak bir makina ya da
bir parcadaki anzanin tamiri yénetimin bilgisi disinda gergek-
lestiginde, sorunun ¢6zimu hep ytlizeysel kalacak ve ne lireim
suirecinde bir iyilesme ne de maliyetlerde bir diigis s6z konusu
olacaktir. Toyota Uretim Sistemi'nde herhangi bir sorun
oldugunda makinanmin durdurulmasi kendiliginden olugan bir
seydir. Anizanin diizelmesi ise yalnizca sorun gergekten
anlasildiginda miimkiin olur.
Simdi bu kavrami biraz daha genisletelim; bir kural belirledik
ve bu kural temelinde, manuel liretim yapan bir bantta bile,
herhangi bir anza giindeme geldiginde, igcilerin diigmeye
basarak uUretimi durdurabileceklerini belirttik.
Bir otomobil endiistrisinde is glivenligi son derece 6nemli bir
konudur. Bu nedenle herkesin - tim makinalarda, tim bantlar-
da, her tesiste- normal bir durumla anormal bir durum
arasindaki fark bilmesi ve anzalann tekrarlanmamasi i¢in her
zaman tetikte olmasi kaginilmazdir. Bu nedenle bana gore oto-
aktivasyon (Otonomasyon-jidoka) Toyota uretim sisteminin
ikinci temel tasidir.
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Bireysel yetenek ve takim ¢alismasi

Oto-aktivasyonun (Otonomasyon-jidoka) tatmin edici bir
sekilde hayata gecirilmesinde, projede kilit adam olarak gérev
yapan bolim sorumlulan ve yoneticilerin buytik roli vardir. Bu
arada anahtar eylem, "zeka makinasina" sahip olmak ve
igcinin her hareketini oto-aktive makinaya uyarlamakdtr.
Takim sporlarindan verecegimiz bir 6rnek, Toyota Uretim
Sistemi'nin iki temel tas), Just-in-time ve oto-aktivasyon
arasindaki iliskiyi daha iyi anlamamizi saglayacaktir.
Beyzbol'da oto-aktivasyon her sporcunun teke tek, bireysel
yetenek ve ustaligl anlamina gelir, Just-in-time ise 6nceden
belirlenmis olan amaca ulagmada tim ekibin gosterdigi
katihmdir. Omegin, topu atan oyuncunun herhangi bir sorunu
olmadikga ve rakibin atisini engelleyebildigi siirece isleri
savunma olan "gerideki" elemanlann yapacak higbir isi yoktur;
ama bir sorun ortaya gikiginda, -yani rakip takimin oyuncusu
topa vurmayi basardiginda- rakibin hedefine ulagsmasini 6nle-
mek amaciyla, "gerideki" adam topu almak ve olabildigince
hizh bir gekilde takim arkadasina atmak igin harekete gegme-
lidir. Bitiin takimin oyuna katilmas, -tiretimde- kollektif
¢alismanin tim elemanlarini uyumlu bir gekilde harekete
gegiren Just-in-time'in karsihgdir.

Bir endustri tesisindeki sef ve yoneticiler spor takimlannin
antrenodr ve teknik direktorleri gibidir. Basanlh bir takim, iyi
koordine edilmis dogru bir kollektif taktikle her elemanin birey-
sel ustahgim degerlendirmesini bilir. Just-in-time'in teknikleri-
ni iyl kavramig bir Uretim ekibi de uyumlu bir beyzbol takim
gibidir.

Ote yandan, oto-aktivasyonun (Otonomasyon-jidoka) ¢ift yonli
rolii vardir. Uretim fazlasindan kaynaklanan sorunlan ortadan
kaldmnr ve hatal liretimi 6nler. Calisma kosullannda, bu sonu-
ca varmak i¢in, her eleman kendi gorevine iligkin olarak, ( ki bir
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baseball maginda her oyuncunun istlendigi role esdegerdir)
her an ve tamamen bu mantiga bagh olmahdir.
Bir anza ortaya gikiginda da, her eleman 6ngoériilen program
gercevesinde ilerlemeye devam edebilmek icin kendisine
gerekli olan 6zel bilgileri alabilmelidir. Bunun olmasi da her iyi
yoneticinin birinci gérevidir, ¢iinki oto-aktive bir uretim siste-
minde, "gorsel kontrol" her bolimiin zayif noktalannin tesbit
edilmesini ve her igcinin bu noktalan seffaf, agik ve net olarak
gormesini saglar: Boylece ortak hedefe ulasmada herkes uyum-
lu bir katthm igine girer.
Galip bir takim, elemanlannin bireysel yetenek ve ustahklanyla
iyl bir ekip cahsmasi ortaya koyar. Aym sekilde, Just-in-time ve
oto-aktivasyonun birarada oldugu bir tireim bandi, diger bant-
lar karsisinda galip gelir. Glicli de bu iki faktorin siner-
jisindedir.

Birinci hedef ;nall)/etleri diigiirmek

Modern endiistride ve genel olarak is diinyasinda, maliyetlerin
diisiirilmesiyle de 6zdeslestiginden, etkinlik 6nceligi olan
ortak bir degerdir.

Tim endustrilerde oldugu gibi, Toyota'da da kar yalnizca
maliyetlerin diisirilmesiyle elde edilebilir. Satis fiyatin, kar ve
uretim maliyeti toplamina gore belirledigimizde, Uretim
maliyetlerini musterinin tizerine yiiklemis oluruz: bu da
gunumuz otomobil endustrisinde arttk uygulanmasi mimkin
olmayan bir prensiptir.

Bizim uiriinlerimiz serbest ve rekabete agik bir pazara girmekte,
diisiinen, muhakeme eden ve satin aldig, belli bir lirintin
ureticisine kaga maloldugunu fazla umursamayan bir musteri
kitlesi tarafindan degerlendirilmektedir. Bu noktada da s6z
konusu olan irinin miusteri igin tasidigl deger, 6n plana
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cikmaktadir. Beliryeyici olan bu degerin az ya da ¢ok olusudur.
Uretim maliyetleri nedeniyle yiikek bir fiyat belirlenirse,
musteri dogal olarak satin alacag Uiriinii degigtirecek tir.
Boyle olunca da, tiiketimi fazla bir mal ureten ve giinimiiz
piyasasinda ayakta durmaya ¢alisan bir fabrika i¢in iiretim
maliyetlerini disurmek ana hedef haline gelmektedir.
Stirekli ve saghkh bir ekonomik biiyiime doneminde, herkes
urin miktanm diistrerek tireim maliyetlerini kisabilir. Ama su
an iginde bulundugumuz ortam gibi, yavas geligen bir
ekonomik biiylime déneminde, bu artik miimkiin degildir;
baska bir yol bulmak gerekir. Sihirli bir yontem de yoktur, ma-
kinalardan en iyi bigimde faydalanmak ve kayiplan ortadan
kaldirmak igin lretken bir organizasyon sisteminin insan kapa-
sitesi ve yaraticihgim azami diizeyde gelistirmesi gerekir.
Toyota Uretim Sistemi, kayiplann mutlak bigimde ortadan
kaldinlmasini saglayan iki temel tas, Just-in-time ve oto-akti-
vasyon (Otonomasyon-jidoka) ana fikirleriyle birlikte,
Japonya'da ve Japonya'ya 0zgu bir gereksinmeden dogmustur.
Buglin, buitiin diinyada hikiim siiren yavag ekonomik biiyiime
surecinde, bu iiretim sistemi her sirkete uygun bir yénetim
metodudur.

Japon endiistrisinin aldaniglar:

fkinci diinya savasindan sonra, Japon otomobil endiistrisinin
babasi, Kiichiro Toyoda, i¢ yilda Amerika'ya yetigsme
gerekliligini agikca ortaya koydugunda, bu hedef tiim Toyota
grubunun temel amaci haline geldi. Hedef agikti ve bu nedenle
grubun faaliyeti kararh ve giicli olabilmisti.

Ben 1943 yilina kadar otomobil degil, tekstil sektoriinde
gahsiyordum ve orada kazandigim deneyim, benim igin otomo-
bil sektoriinde de bir avantaj oldu. Nitekim otomobil fab-
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rikalanna uygulanan oto-aktivasyon fikri, Sakichi Toyoda
tarafindan oto-aktive hale getirilen dokuma tezgahindan
dogmugtur. Otomobil liretimine atandigimda, -benim igin yeni
olmakla birlikte- bu sektériin avantaj ve sinirlanni gérmek ve
bunlan tekstille karsilaghrmak olanagini buldum.
Savas sonrasindaki yeniden yapilanma siirecinde, Japon oto-
mobil endistrisi kolay bir donem yasamamisti. Yerli tiretim
1949 yilinda 25 662 kamyon ve yalnizca 1008 otomobildi.
Ancak, iretim kotasinin béylesine, anlamsiz derecede az olusu,
beklentileri ve Toyota ¢aliganlannin ¢aligma istegini artirma
gibi olumlu bir etki yaratti. Boyle bir anda, "Amerika'ya
yetismek" hedefini ortaya koyan Baskan Kiichiro Toyoda'nin
sozleri herkes i¢in biiytik bir tesvik oldu.
1947 yilinda ben bugin Toyota'nin en biiylik tesisi olan iki
numaral atélyede ¢alisiyordum. Amerika ile aradaki uguru-
mun kapatilmasi hedefine katkida bulunmak icin ben de tekstil
sektorindeki deneyimimden faydalanarak- bir isciye tek bir
makina vermek yerine - ahsilageldigi gibi- tipi farkh bile olsa,
birden fazla makinay1 emanet etmeyi distindim. Bu yeniligi
hayata gegirebilmek igin ilk yapilmas: gereken, atolyenin tireti-
mini akigkanlagtirmakt.
Amerika'da, Japon fabrikalannin biiyik ¢ogunlugunda oldugu
gibi, her ¢alisma alanina yalnizca tek bir gérev dusiyordu:
ornegin bir tornaci, yalnizca tornada ¢ahsiyordu. Bu durumun
atolyelerin "cografyalanna" iliskin sonuglan da oluyordu,
omegin tesislerin yerlesiminde so-100 torna ayni alana kuru-
luyordu. Torna iglemleri bittiginde, pargalar toplanp bir sonra-
ki igslemin yapilacagl makinaya, érnegin matkaba géturliyor-
du. Bu asama da sona erdiginde, bir sonraki islemi
gerceklestirmek igin, ¢ahisilan pargalar toparlanip freze alanina
tasimyordu.
Tesislerin boyle bélimlere aynlmas: ve is érglitlenmesinin
boylesine kat1 bicimde departmanlara boliinmesi isgilerin
sendikal orgilitlenmeleriyle de yakindan ilgilidir. Nitekim
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ABD'de her profesyonel is kolunun 6zel bir sendikas: vardir.
Durum bdyle olunca da her sirkette bircok degisik sendika
faaliyet gostermektedir. Bu sendikalann felsefesi, tornacilann
yalmzca tornada, frezecilerin yalmzca frezede, vs. calismasi
fikrini agilamak ve hayata gegirmektir. Bu uzmanlasma
mantgina gore bir frezeci tornacilann atdlyesine hicbir zaman
giremez. Bunun sonucunda da isgiler ve makinalar hem gogahr
hem de yogunlasir. Bu liretim kosullarinda Amerikan
endustrisinin maliyetleri diislrebilecegi tek olasilik, tesis
maliyetini ve emegi amort etmek igin toplu lireimi hayata
gecirmektr. Bu da stirekli olarak daha miikkemmellestirilmis,
daha hizh ve daha etkili makinalara biiyiik yatnmlar yapmay:
gerektrir.
Bu sistem, her lretim segmaninin ¢ok sayida parga lretip bir
sonraki segmana gonderdigi toplu uretim sistemidir. Bu yon-
tem dogal olarak buytik kayiplan da beraberinde getirir.
Japonya'nin bu sistemi ABD'den ithal ettigi tarihten 1973
.yihindaki petrol krizine kadar, Japonlar bu is drglitlenmesinin
kendi gereksinmelerine uygun oldugunu sanarak illizyona
kapildilar. :
Bu liretim sistemi Japonya'ya ve Japonlar'a hi¢ uygun degildi.

Uretimi akigkanlagtirmak

Gahsanlann belli bir géreve ahgtiklan bir fabrikada yillar boyun-
ca kok salan gelenekleri agmak hig bir zaman kolay degildir:
Ornegin tornacilar kendi meslekleri olan tornaciliga,
kaynakgilar kaynakgiliga 6zel bir bag ile baghdirlar. Bu, biitiin
isciler, 6zellikle de belli bir meslegi olan profesyoneller igin
gecerlidir. Bu engelleri agmak ¢ok zordur. Biz Japonya'da
yalnizca ve yalmzca tim glicimiizle istedigimiz igin bagardik
ve Toyota Uretim Sistemi eski kurallara sonuna kadar meydan
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okuma karan aldigim zaman kok salabildi.
1950'de, Kore savasinin patlak verdigi donemde Japon
endistrisi yeniden canlanmig ve otomobil endiistrisi de bu
bliylime dalgas: iginde genislemisti. 1950, Toyota'da ¢ilgin ve
son derece guriltili bir yil olmustu. Nisan'dan Haziran'a
kadar, li¢ ay boyunca - uzun grev dénemleri ile tarihe gegt- isgi
sayisin1 diiglirme hedefimiz nedeniyle sendikalar ve iggilerle
yogun bir sosyal uzlagsmazhik yasamistik. Bagkan Kiichiro
Toyoda grevin tiim sorumlulugunu iistlenmek istemis ve tam
Kore savas arifesinde istifa etmisti.
Savaga bagh olarak biiyiik bir talep artisi olmakla birlikte,
Amerikan tipi bir toplu liretim diizeyinden hala gok uzaktk ve
birgok modelden az sayida uretim yapmay: siirduriyorduk. O
aylarda Koromo tesisindeki atolyenin sefiydim ve gesitli maki-
nalan is sirasina gore gruplandirmay: denemistim: Bir depart-
manda bir pargadan buyiik miktarlarda tretilerek bir sonraki
departmana gonderilen geleneksel sisteme gore oldukga koklu
bir degisiklikti. 1947 yiinda pararel bir bant lizerine ya da L
seklinde yerlestirmis, bir tireim bandi boyunca, bir isgiye ug ya
da dort makina vermeyi denemistik.
Degisim kokliydu ve gordiigli direng de ayni oranda guigliiydu.
Ne is saatlarinde ne de yapilan igte bir artig s6z konusu olma-
masina ragmen, 6zellikle uretim departmani isgilerinden
bliyik muhalefet geliyordu. Uzmanlasmus isgiler ¢ok-fonksiy-
onlu isgiler gibi calismalanni 6ngéren yeni orgutlenmeden
hoslanmamiglardy: Kendilerini birden fazla makina ve birden
fazla gorevin basina getiren ¢ok yonli bir iglevsellik i¢in kendi
makinalanni ve uzmanlastiklan igi birakmak istemiyorlardi
Direnglerini anlayisla karsihyorduk, ancak biz de isgilerin ¢ok
yonli olmalanm kaginilmaz goriyorduk. Emek ile yasanan bu
uzlagsmazhgn yanisira, yaptigimiz deneme gesitli teknik sorun-
lar da ortaya gikanyordu. Omegin makinalara otomatik dur-
durma cihazlan takmak gerekiyordu, normal cihazlar baz
durumlarda o kadar gesitliydi ki uzmanlasmamsg bir igci kul-
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lanmakta biliyiik zorluk gekiyordu. Yeni orgiitlenmenin getir-
digi bu sorunlar, birer birer ortaya giktikga, gitmem gereken
yon de belirleniyordu. Gengligime ve projelerimin
gerceklestigini gorme konusundaki gillginca istegime ragmen,
kokli degisikliklerle igleri hizlandirmamaya, sabir silahim
kusanmaya karar vermistim.

”"Dekansho” iretiminin zararlart

Sosyal uzlagmazhigin sona ermesi ve Kore savasin izleyen
talep patlamasiyla, satiglar artmaya baglamigty, lireim gerilimi
¢ilgin bir ritm kazaniyor, atolyeler o gine kadar goriilmedik
bigimde yogun igle doluyordu.

Ticarette insam1 miigteri siparisinden daha ¢ok sevindiren,
daha giizel birsey yoktur. Ancak o talep dalgasinda biz ham-
maddeden pargalara kadar herseyin yetersiz oldugu bir ortam-
da siparigleri kargilama gibi bir sorunla kars karsiyaydik: aynca
gerekli ikmalleri alamiyorduk, alsak da dogru zamanda elimize
ge¢miyordu. Dogal olarak bize parca ureten taseron sirketler de
ayni sorunu yasiyordu, 6zellikle de donanmim ve emek sikintisi
gekiyordu.

Toyota yalmzca karosern lrettigi igin bir¢ok par¢a zamaninda
ya da dogru miktarda ulasmadiginda, son montaj igi zorunlu
olarak erteleniyordu. Bu nedenle, montaj: aymn ikinci yansina
birakmak, ilk yansinmi da pargalann bulunmas - ki tageron
sirketlerden degisen miktarlarda ve diizensiz olarak geliyordu-
ve toplanmasiyla gegirmekten bagka garemiz yoktu. Tipki eski
dekansho garkisinin anlattigl, 6 ay Descartes, Kant ve
Schopenhauer galisip, 6 ay "siesta" yapan ogrenciler gibi... Bizi
felakete gotiirebilecek "dekansho" liretimin kurbanlan
olmugtuk. Bir parganin aylik talebi bin birim ise, 25 giin boyun-
ca ginde 40 parga yapmak zorundaydik. Aynca, lireimi gun
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icine dizenli olarak yaymak durumundaydik. Bir ig gliniinin
480 dakika oldugunu goz oniine alirsak, tutturmamiz gereken
diizeye ulagmak igin her 12 dakikada bir parga uiretmek zorun-
daydik. Daha sonra "dengelendirilmis tireim" adin alacak olan
kavramin kékeninde bu mantk vard.
Toyota sistemi icin ( ve genel anlamda Japon sistemi ) birinci
sirada istikrarh ve surekli bir iiretim akisina ulagsmak, ikinci
sirada da ayni derecede istikrarh ve diizenli bir ikmal sistemi
hazirlamak 6nemliydi. En basindan itibaren diigiince ve eylem-
lerimiz bu amag dogrultusunda sekilleniyordu.
Genel anlamda adam ve arag sikintis1 yasiyor olsaydik, gerekli
saylda parga Uretmek ve depolamak igin insan giicii ve maki-
nalan artirmay: dusunebilirdik. Ancak o zamanlar ayda 1000-
2000 adedin tizerinde otomobil tretmiyorduk: Uretim gereksin-
melerimizi karsilamak igin biitiin bir ayin lireimi igin gerekli
olan malzemeyi elimizde bulundurmamiz gerekiyordu. Bu tre-
tim kotasin kaldirabilecek bir depo edinmek sorun olmaya-
bilirdi: ama gelecekte liretimde hatin sayihr bir artis oldugunda
ve olasl bir talep artisinda ( 0 donemdeongdremeyecegimiz bir
olasilikt)) ne yapacaktik? Bu potansiyel sorunu ¢6zmek igin
tum Uretimi dengelendirmeye calistik: her seyi ayin sonunda
uretmekten, ¢aligma siiresini ikmallerin tamamlanmasi ve
satilip bitirilmesi gibi ikiye ayirmaktan kurtulmak istiyorduk.
Akisi istikrarli ve dizenli kilmak i¢in sorunu sirket i¢cinde
incelemeye bagladik. Sonra da digandaki sorunu ele aldik, yeni
bir tageronla igbirligi s6z konusu oldugunda - onun da
gereksinmelerini dinleyerek- dengelendirilmis uretim
cercevesinde ¢alismasin, pargalan piyasadaki talebin gerektr-
digi bicimde ve zamanda bize ulastirmasini istiyorduk.
Tamamen ay sonuna yogunlasan dekansho tireimden kurtul-
mak icin tageronlarla aramizdaki igbirliginde kars: karsiya
kaldigimiz tim engelleri - insani, teknik, mali- ortadan
kaldirma gabasina giristik.

53]



Toyota Ruhu

En baginda ihtiyag vardi

Juraya kadar Toyota Uretim Sistemni'nin temel prensipleri ve
esas yapisin anlatum. Bu noktada, tim bunlann amaglanmiz
ve gereksinmelerimiz ¢ok agik ve net. oldugu igin
gerceklestigini 6zellikle ve altin gizerek belirtmek isterim. Tim
icatlarin anasinin gereksinme olduguna kesin olarak
inamyorum: bugtin bile tesislerimizdeki yenilik ve iyilestirmel-
er, gereksinmelerin itici gicuyle ve gereklilik temelinde gergek-
lesmektedir. Ayrica Uretim siireci ve tesisin gereksinmelerini
agik¢a anlayabilmeleri igin her yenilige iscilerin de katlimim
saglamak gerekmektedir.

Tas tas uzerine koyarak inga etmeye calistgimiz uretim sis-
temimize yonelik kendi kisisel cabalarim da ayni sekilde,
Amerika'ya Ug yilda yetismemize yardimci olacak, kayiplan
ortadan kaldirmayi saglayacak yeni bir liretim sistemini
olusturma gereksinmesi temeline dayaniyordu.

Ornegin, gerekli parcalan bir 6nceki tiretim agamasindan
saglama fikri, geleneksel sistemin incelenmesiyle dogdu; orada
lUretim sistemi, bu stiregteki karmagik sorunlarla hig ilgilen-
meden, "tepeden"” baghyor ve "vadi"ye dogru gidiyordu. Ancak
bu sekilde, bir sonraki istasyona ikmal edilmek tizere bekleyen
parcalardan daglar olusuyor, boylece isgiler, isin en énemli
tarafina egilmek, Uiretime devam etmek yerine, parcalan koya-
cak yer bulmak ya da parga aramakla zaman kaybediyorlardi.
Bu sorun bir gekilde ortadan kaldinlmaliyds, bunun da anlam,
parcalann "tepeden" "vadiye" gonderilme isinin hemen ve
otomatik olarak durdurulmasi demekt. Bizi yontem degistir-
meye goturen, bu yonlendirici gereksinmenin idrak edilmesi
oldu ve pargalann depolanmasindan kaynaklanan kayiplan
ortadan kaldirabilecek bir iliretim akis1 saglamak lizere maki-
nalann konumlanni yeniden diizenlemeye koyulduk. Bir iggiye
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birden fazla gorev vererek, tiretkenligi iki-li¢ kat aritrmamizin
da bu hedefe ulasmamiza énemli bir katkisi oldu. Bu sistemin
Amerika'da neden kolayca uygulanamayacagini daha 6nce
anlatam. Oysa, hi¢ sorunsuz olmamakla birlikte, Avrupa ya da
Amerikan tiri sendikalann olmadig) Japonya'da uygulanmasi
mumkindi. Durum bodyle olunca da, vasiflh iggilerin
baslangigtaki direnglerine ragmen, tek goérevden gok goreve
gecis, goreceli olarak daha kolay oldu.
Bu soyledigim, Japon sendikalarinin Avrupa ve
Amerika'dakilerden daha zayif oldugu anlamina gelmiyor.
Aralanndaki farkhhklann blyik ¢ogunlugu, tarih ve kiltir
yapisindan kaynaklaniyor. Bazilan Japonya'‘daki konfederal
sendikalann manevra alam olmayan ve dikey olarak bélinmiisg
bir toplulugu temsil ettigini, buna karsihk Avrupa ve
Amerika'daki benzerlerinin yatay olarak bolinmis ve kendi
iclerinde biytik bir hareket olanag olan topluluklar oldugunu
sOyluyorlar. Gergekten boyle mi? Buna ikna olmus degilim.
Amerikan sisteminde tornaci her zaman tornaci, kaynak¢ da
yasaminin sonuna kadar kaynakgidir. Japon sisteminde ise bir
is¢inin rekabet yelpazesi ¢ok genistir. Tornada ¢ahisabilir,
matkabin basina gegebilir, kaynak yapabilir. Aynica, freze de
kullanabilir. Bu iki sistemden hangisinin daha iyi oldugunu kim
soyleyebilir? Aralarindaki farklarn biyilik ¢ogunlugu, iki
tilkenin kiiltir tarihinden kaynaklandigindan, her ikisinin de
Ustiin yanlanni degerlendirebilmek gerekir. Japon sisteminde,
igcilerin tum uretim sisteminin pargasi olduklanm hissede-
bilmeleri i¢in birden fazla gérev ve rekabet alani verilmistir. Bu
sekilde bir birey isiyle 6zdeslegebilir ve isiyle mutlu olabilir.
Gereksinme ve firsatlar henliz tamamen kegfedilmemistir:
arastirmalanmiz: siirdirmek ve onlan bulmak zorunlulugu
vardur.
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Bilinglerde devrim kaginilmazdir

Yavas bir ekonomik biiylime doneminde, endistrinin en acil
gereksinmeleri nelerdir? Bir bagka deyisle, bir endiistri igin en
biyuk zarar tiretim fazlasi olduguna gore, satilan Uriin miktan
artmadigl zaman turetkenlik nasil artinlabilir? Neden gere-
kenden fazla liretim yapilmaktadir?

Depoda bol miktarda hazir parga oldugunda, tabii ki kendimizi
daha giivende hissederiz: tkinci dlinya savas: 6ncesinde, savas
srasinda ve ertesinde par¢a ahp yigmak normal goriilen bir
davranist. Endiistri diinyasinin bu refah déneminde de insan-
lar servetlerini zor anlannda kullanmak iizere saklamak egilimi
icindedirler. Atalanmiz - kdyli toplumunda- dogal afetler ve
kthk zamanlaninda zorluk ¢ekmemek icin piring birktrirlerdi.
Petrol krizi srasinda, kagit ve deterjana nasil hiicum edildigini
gordikten sonra, insan dogasinin ¢ok degismedigini ve modern
endiistrinin de bu disince bigiminin kurbani gibi
goriindiiglinii anladik. Bir tegebbiisiin sorumnlusu, hammadde,
uretim akisi icinde gerekli pargalar ve bitmis urinlerden belli
bir birikim saglamadigl zaman, bu rekabet toplumunda bogula-
bilecegi korkusuna kapilabilir.

Ancak bu tur bir yaklasim, bugln igin artikk uygunabilir degildir.
Endustri toplulugu daha cesur olmah ve yalmzca gerekli olani,
gerektigi zaman ve gerektigi kadar ureterek, koyli diinyasinin
tipik mantigini yeniden ortaya ¢ikarmamaldir. Bu bilinglerde
bir devrim, endistri toplulugunda davranig ve bakis agisi1
degisimidir. Bir yavas biiylime déneminde biiyiik depo, liretim
fazlas1 sorununa; dolayisiyla da biiyiik miktarda iirtin birikme-
sine yolagar. Aynca yigilan lriinlerin asilmasi, daha yeni ve
etkin drmeklerinin yapilmasi riski de vardir ki, bu da endustr
icin bir bagka buyiik kayiptir. Bilinglerde bir devrim
gerceklestirebilmek igin bu konuyu derinlemesine anlamamiz
gerekir.

2,



Toyota Ruhu
IKINCi BOLUM

Toyota Uretim Sistemi’nin evrimi
Bes kez “neden” diye sormak

Bir sorunla kars: karsiya kaldigimizda, 6zlinu anlayabilmek igin
kendi kendinize bes kez "neden" diye sormay1 ve bes kez yanit
vermeyi deneyin. Soylemesi kolay, ama yapmasi zordur.
Diyelim ki bir makina durdu ve ¢gahsmiyor:

1) Makina neden durdu?

Glinki agin bir yiiklenme oldu ve sigortasi atti.

2) Neden asin yikleme oldu?

Glinkii yataklar yeterince yaglanmamigti.

3) Yaglamaneden yeterli degildi?

Glinkii yag pompast iyi galismamisti.

4) Yag pompasi neden iyi gabsmamigt?
Glinkii titregimlerden dolayr pompanin mili hasar
gormiigtii.

5) Nedenhasar gérmusti?

Glink filtrajda bir hata olmugstu
ve iceri bir metal pargas: kagmist.

Bu 6rmekte oldugu gibi, "neden" sorusunu birkag kez yinelemek
bir sorunun belirlenmesine ve ¢6ziilmesine yardima olabilir.
Boyle bir pratik izlenmedigi taktirde, yalnizca sigorta degisti-
rilecek ya da yag pompasi onanlacaktr. Boylece gercek sorun
oldugu yerde duracak ve ayn1 anza aylarca tekrarlanacakdtr.

Toyota Uretim Sistemi'nin bu bilimsel prensibin geligtirilmesi
ve uygulanmasi sayesinde gergeklestigini, biitiin inancimla
soyleyebilirim. Bir anzanin nedenini kendi kendimize bes kez
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sordugumuzda ve bes kez yanit verdigimizde, bir sorunun
gercek nedenini - ki genellikle goriinen belirtilerin arkasina
gizlenmistr ve lretim sisteminin koti ¢alismasina yolagmak-
tadir- bulabiliriz.
Toyota otomobil turetiminde bir kisi yalnizca bir makinada
calisirken, neden tekstil bolimiunde geng bir kadin ayn1 anda
bircok el tezgahini kontrol edebilmektedir? Bu sorudan yola
cgiktigimizda, su yaniti elde ediyoruz: "Gunki Toyota Motor
Company makinalannda, herhangi bir parg¢anin tliretimi sona
erdiginde devreye giren otomatik durdurma sistemi yok!
“Insan dokunusuyla otomasyon", yani oto-aktivasyon
(Otonomasyon-jidoka) iste bu mantigin sonucudur.
“Just-in-time yodntemini ni¢in uygulayamayiz" sorusunu su
yanit izlemektedir: Glinki "tepe" yonteminde is istasyonlan
¢ok hizh liretim yapiyor ve biz dakikada kag parga tretilmesi
gerektigini bilmiyoruz". Buradan da uretimin kademeli olarak
aranlmas fikri dogmustur.
“Uretim fazlas nigin israf nedeni olsun? sorusuna da ilk yanit
su olmustur: " Cunku uretim fazlasini 6énlemeye ve tiimden
ortadan kaldirmaya yo6nelik sistemler mevcut degildir". Boylece
bizi Kanban fikrine kadar gotiren gorsel kontrol fikri
dogmustur. Toyota Uretim Sistemi'ne temel olan israf, kayip ve
iglevsizliklerin toptan imhasi1" konusunu bir 6nceki bolimde
anlatmigtik. " Israf ve kayiplara yolagan neden nedir?" Bu
soruyu ortaya koydugumuzda, kann anlamin,yani bir endustri
faaliyetinin ayakta kalma sorununu sorguluyoruz. Ayni
zamanda da insanin ¢alismasinin en temel nedenlerini sorgu-
lamaya baghyoruz. Uretim planlamasinda bilgiler ve veriler
oénemlidir, ancak ben nedenleri daha 6nemli gériiyorum. Bir
sorun ortaya giktiginda, sorunu belirlemede kullanilan stregler
uygun degilse, sorunun ¢6zimu yuzeysel bilgilere dayanir ve
amacina ulasamaz. Bu nedenle, bes kez yineleyerek, kendimize
“neden" diye soruyoruz. iste Toyota sisteminin bilimsel temeli
buna dayanmaktadir.
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Israf ve kayiplar: derinlemesine incelemek

Israf ve kayiplann tamamen ortadan kaldinlmasi igin su iki
noktay iyi akilda tutmak gerekir:

1) Etkinligi arirmak yalnizca maliyeti diisirdiigi zaman
anlamhdir. Bu sonucu elde etmek igin, yalnizca ihtiyacimiz
olani Uretmeli ve emegi mimkiin olan minimum dizeyde kul-
lanmaliyiz.

2) Her isginin ve her lireim bandinin etkinligini gézlemeliyiz.
Sonra da etkinligi parca parga ve biitin olarak arirmak igin
igcileri grup olarak incelemeli ve biitiin tesisin, yani tim fab-
rikanin etkinligini degerlendirmeliyiz.

Az Once soyledigimizi daha net bir bigimde anlatmaya
cahisalim. 1950 de emegin azalalmasina bagh olarak yaganan
sendikal hareketlerde, Kore savasiyla gelen turetim
patlamasinda Toyota, sorunu, "emegi artirmaksizin tiretim
artig1 nasil saglanabilir" bakig acisindan ele aldi. Uretim
tesisinin sorumlulanndan biriydim ve o ortamda kendi fikirle-
rimi uygulamay1 denedim.

Diyelim ki bir bant tizerinde 10 is¢i ¢alisiyor ve glinde 100 parga
uretiliyor. Bu, o bandin gunlik kapasitesinin 100 parga, bireysel
uretkenligin de 10 parga oldugu anlamina geliyor. Band: ve
iscileri daha aynntl bigimde inceleyerek, fazla iiretim yapilan
zamanlan, 6li zamanlan, fizyolojik nedenlere bagh eylem ve
hareketleri belirleyelim. Durumu diizelttigimizi ve 100 pargahk
ginlik liretim kapasitesini koruyarak, emegi 2 birim
azaltagimiz1 varsayalim. Demek ki sekiz igci glinde 100 parga
uretebiliyorsa, emegi azaltmadan ( yani eskisi gibi 10 igciyle
calisarak) giinde 125 parca uretebilir, boylece de etkinligi
artirabiliriz. Bu, glinde 125 pargalik liretim kapasitesi 6nceden
de varoldugu, ama 6li zamanlarla ve gereksiz haraketlerle kay-
bolup gittigi anlamina gelmektedir.

Buradan hareketle, reel ¢calismay: yalnizca yapilmasi gereken ig
olarak ele alirsak ve geri kalani kayip olarak gorirsek, gerek tek
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bir isgiye, gerekse tim banda uygulanabilir bir denklem elde
ederiz: Mevcut kapasite = is + kayip
Etkinligin gergek anlamda artirilmasi, kayiplan sifira
indirdigimizde ve denklemin ise iligkin bélimiinii yuzde 100'e
cikardigimizda gergeklesmektedir. Toyota Uretim Sistemi'nde,
yalnizca gerekli miktarda parga liretmeyi hedeflemekteyiz, bu
nedenle de atl kapasiteyi azaltarak hedefledigimiz miktara
uyarlamak durumundayiz.
Toyota Uretim Sistemi'nin uygulanmasi yolundaki ilk adim
kayip faktorlerinin neler oldugunu agik ve net olarak
aynstrabilmektr. Bu da agagidaki noktalann incelenmesiyle
miumkindur:

Uretim fazlas

Oli zamanlar

Gereksiz nakliye ve bakim iglemleni
Gereksiz ve uygun olmayan igler
Stok fazlasi

Gereksiz hareketler

Hatal parga liretimi

N -
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Bu kayip faktorlerinin tamamen ortadan kaldinlmasi, etkinligi
onemli 6lglide artirabilir. Bunun igin de yalmzca gereken mik-
tarda uretim yapilmalidir. Toyota Uretim Sistemi emek
fazlasim agik bir bigimde ortaya koyabilmektedir. Bu nedenle
sendikacilar -basglangigta- birgok isgiyi isten gikaracagimizi
distinmuslerdi. Oysa bizim niyetimiz bu degildi. Yoneticilerin
gorevi, emek fazlasin belirleyerek, bundan daha etkin bigimde
faydalanmaktr. Insanlan igler iyi gittiginde ve iiretim yiiksek
oldugunda ige almak, durgunluk dénemlerinde de islerine son
vermek iyi bir sirket yonetim politikas1 degildir. Yoneticilerin
son derece dikkatli ve temkinli davranmalan gerekir. Aksine,
isin gereksiz kasmini atmakla, is¢inin emegi daha da degerlen-
mis olur.

62



Toyota Ruhu

Prensibim: "Atdlye hergeyden once gelir’

Atolye benim i¢in son derece 6nemlidir. En direkt, en somut ve
en etkileyici bilgiler oradan gelir.

Belki de is hayatima orada basladigim igin, atdlyeye hep
inanmigimdir. Bugin de yonetici olarak gérev yapmama
ragmen, Uretim tesisinde buldugum su gergegi gérmezden
gelemem: en ilging bilgileri, kapisinda bagkan yardimcaisi yazan
bliromda gecirdigim saatlerde degil, fabrikada, gercekle kars:
karsiya oldugum zamanlarda toplanm.

Bir giin, 37'de, belki de 38'de, Toyoda Spinning and
Weaving'deki bir tistim tekstil isi i¢in standart bir caligma
plan1 hazirlamami istemisti. Zor bir gérevdi. Japonya'min en
biyiik kitapcilanndan birinden konuyla ilgili bir kitap almig ve
bu isi yapmay1 denemistim.

Tabii ki iyi bir galisma prosediri masa basinda yazilamaz, ure-
tim tesisi iginde bir¢ok kez denenmeli ve dogrulugu kamtlan-
malidir; aynca inceleyen herkesin anlayabilecegi bir prosedir
olmahdr.

Savas sirasinda, Toyota Motor Company'ye girdigimde, isgiler-
imden kendi ¢alisma standartlanm hazirlamalanm istedim.
Profesyonel iggiler liretim tesisinden cepheye gidiyor, maki-
nalarda her gegen giin biraz daha deneyimsiz ve profesyonel
nitelikten yoksun kadin ve erkekler ¢ahisiyordu. Emekteki bu
degisim, dogal olarak, net ¢alisma standartlannin gerekliligini
artnyordu. O dénemde kazandigimiz deneyim Toyota Ureim
Sistemi'ndeki 35 yihn esasim olusturdu. Aym sekilde, benim
kisisel deneyimimin de merkezine oturdu ve "atdlye her
seyden once gelir" prensibine temel oldu.
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¢aligma standartlarint kendiniz belirleyin

Toyota Motor Company'nin her tesisinde, bizim uretim sis-
temimizle igbirligi iginde olan bitlin fabrikalarda oldugu gibi,
tim ig sureci Uzerinde dogrudan bir gorsel denetim uygulan-
masi gerekir. Her ig boliimiinde ¢alisma standartlan, basimz
isinizden s6yle bir kaldinp Andon'daki ( banttaki olas1 durak-
samalan gosteren 151kl tablo) gostergeleri okuyabileceginiz
sekilde, ayn ayn belirlenir. Ayrica, o banttta kullanilan
parcalann kutulan her departmana tizerine bir Kanban (Toyota
Uretim Sistemi'nin gorsel sembold) iligtirilmis olarak gelir.
Kanban turetim aks igindeki uzun yolculuklanmn her aninda
pargalara eslik eder. Bu da pargalann zamaninda ve istenen
miktarlarda ikmalini saglar; Kanban aym zamanda pargalann
akigina yonelik belirtmelerni ve yapilacak iglemlere iliskin bilgi-
leri de verir.

Galigma standartlan ve bilgilenme Toyota Uretim Sistemi'nde
son derece 6nemli bir unsurdur. Ancak bir is¢inin ¢aligma stan-
dardi kagidin1 bagkalannin anlayabilecegi sekilde doldura-
bilmesi i¢in yaptig1 isin 6nemini ¢ok iyi kavramis olmasi
gerekir.

Biz elimizdeki kaynaklan elegtirel gozle inceleyerek, makinalan
birbirine baglayarak, calisma kogullanni iyilestirerek ve oto-
aktive hale getirerek, nakliye yontemlerini inceleyerek ve lire-
tim igin gerekli materyal miktanm optimize ederek kayiplan
ortadan kaldirdik.

Hatal urtinleri, kullamim, kaza ve her turli anzadan kay-
naklanan hatalan 6nleyerek yliksek bir liretim kapasitesi elde
ettik ve bu sonuca ulagmak igin de iggilerin 6neri ve fikir-
lerinden yola giktk. Her gey galigma standartlanni igeren bu
kuguk kagitlar sayesinde oldu ve boyle de devam edecek. Bu
kagitlar, hammaddeyi, ¢alisanlan ve makinalan en etkin tret-
mi gerceklestirecek sekilde birlestirerek tek vicut haline
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getirmektedir. Toyota Motor Company'de bu gercege “is birligi"
ad verilir. Sonucu da Uretim siireglerinde standartlagsmadir.
Bundan kirk y1l 6nce, tekstil tesisinde ilk kez boyle bir galisma
hazirlamam istendigi giinden bu yana, ¢alisma standard:
kagitlan biraz degisti. Ancak bugiin de temelde, o zamanki
ilkelere dayanmakta ve standart, Toyota gorsel kontrol siste-
minde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Bu kagitta calisma standartlanna iligkin ¢ énemli nokta agik
ve net olarak belirtilir:

1) Gahsma sureci ( Work cycle)
2) Gahsma siras1 ( Work sequence)
3) Standart envanteri ( Standard inventory )

Galhisma stireci, bir parga ya da birimi liretmek icin belirlenen
zamandir. Bu siire, ¢ahgma saatleri ve istenen miktara bagh
olarak gergeklesen lireim miktan ile belirlenir.

Gunlik tretim miktan, ayhk talebin o ayki is ginu sayisina
boliinmesiyle elde edilir. Caligma siireci ise bir ginde talep
edilen lireim miktannin, giinliikk gahgma saatine boliinmesiyle
hesaplanir. Ancak bireysel siireler farklihk gosterebilir.
Japonya'da " Zaman eylemin golgesidir" diye bir s6z vardir.
Gerek bir igin butliniinde, gerekse yapilmasi sirasinda ortaya
cikan gecikmeler gogu zaman, hareketlerle galisma standartlan
arasindaki farktan kaynaklanir. Bir supervizérun gorevi (takam
sefinden direktore kadar) bu amaca yonelik gerekli bilgileri ve-
rerek, cahsanlann standartlara uymalanm saglamaktr. Yeni
isgileri uygun calisma sireglerine yonlendirebilmek igin tlig
gunun yetebilecegini hep séyledim: Eylemin kendisine ve zin-
cirin her halkasina yonelik bilgiler eksiksiz ve netse, isgiler isg
israfi ya da hatal parga uretiminden kaginmay: gok kisa
zamanda 6grenmektedir.

Ancak bunu gergeklestirmek igin egiticinin gergekten isgilerin
elinden tutmasi ve onlara 6gretmenlik yapmas: gerekir. Bu
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sekilde onlann givenini kazanir. Ayn1 zamanda ¢alisanlar da
kendi aralannda yardimlagmahdir. Makinalardan farkh olarak,
degisik fiziksel 6zellikler nedeniyle, insanin gikardig iste, verim
anlaminda, her zaman farkhliklar vardir. Bu farkhhklar zincir
boyunca isgilerin hareketlerinin koordinasyonu iginde erimek-
te - tipki bayrak kosusunda, bayragin elden ele gegmesinde
oldugu gibi- ve uyumlu ¢ahsma hedefine ulagilmaktadr.
Galisma siras: terimi kelime anlamiyla yorumlanmaktadir.
Bant boyunca gerceklesen siuireglerin sirasini degil, islem dizisi-
ni ya da yapilan iglerin islem sirasini ifade etmektedir:
parcalann nakliyesi, otomobile montaji, otomobilin yerinden
kaldinlmasi vs.
Standart envanter ile de liretim zincirindeki belli bir islev i¢in-
deki stire¢ kastedilmektedir ve pargalann otomobile montajini
icermektedir. Ig,liretim siiregleri sirasina gére gerceklesiyorsa,
makinalann yerlesim diizeninin degistirilmemesi halinde de,
suregler arasinda standart envanter genelde gerekli degildir.
Aksine, is iretim akisindan ¢ok, makinaalann fonksiyonlanna
gore gercgeklesiyorsa, standart envanter iste o zaman
kaginilmazdir. Toyota Uretim Sistemi'nde pargalann ilgili
bolimlere "Just-in-time" seklinde gelmesi gerektiginden, stan-
dart envanterlerin de son derece uyumlu bir koordinasyon
icinde olmasi lazimdir.

Takim ¢aligmasi son derece onemlidir

Galigma sirecinden s6zederken, uyum ifadesini kullandim;
lizerinde uzun uzun disindigim takim ¢ahsmasini iste bu
nedenle son derece énemli gériiyorum.

Is ile spor arasinda birgok ortak nokta vardir. Japonya'da,
Sumo, Kendo ve Judo'da oldugu gibi rekabet geleneksel olarak
bireyseldir. Nitekim, Japonya'da biz bu etkinliklerle
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"yansmiyoruz", "bu sporlarda bir felsefe anyor ve bu felsefenin
karakteristik 6zelliklerini 0greniyoruz”. Bu yaklasim, bireysel
profesyonelligin ¢ok 6nemli oldugu ¢alisma hayatinda da
vardir.
Takim sporlannda rekabet Japonya'ya Bat kiiltiiriiyle birlikte
gelmistir. Modern endiistride grubun elemanlan arasindaki
uyum - bir galigma grubunda oldugu gibi- bireysel profesyonel-
likten ¢ok daha 6nemlidir. Omegin, sekiz kirekgili bir kano
yansinda, dokuz oyunculu bir beyzbol takiminda, 6'sar kisilik
iki takimin yangtg bir voleybol maginda, 11 kisilik bir futbol
takiminda zafer ya da yenilgi butiin takimin gaba ve gayretinin
sonucudur; bir ya da iki formsuz oyunucusu olan bir takimin
kazanmasi kesin degildir.
Uretim faaliyeti de takim ¢aligmasim gerektrir. Belli bir igi
gerceklestirmek icin, hammaddeden bitmis lirine kadar, on ya
da 15 isci gerekebilir. Bu nedenle takuim ¢ahgmasinin modeli ve
etkinligine azami dikkat gosterilmelidir: Birgok parganin tek bir
igci tarafindan nasil gahsildig degil, birgok liriiniin bir bant
lizerinde nasil tamamlandig 6nemlidir.
Yillar 6nce galigma arkadaslanma, dordi sagda, dordi solda
oturan dort kiirekginin kurek gektigi kayrik anektodunu anlat-
mak isiyordum: Dogru kiirek cekmedikleri taktirde, kayik zig
zag ¢izecekt. Bir kurekgi kendini yanindakinden daha gugli
hissedip, iki kat daha hizh kirek gekebilirdi. Ama bu ekstra
¢aba kayigin dengesini ve gidisini bozabilirdi. Kayigin en hizh
bicimde yolalmasim saglamanin en iyi yontemi, bitiin kirekgi-
lerin gliciini esit olarak dagitmak ve hepsinin aymn gli¢ ve aym
derinlikte kiirek cekmelerini saglamakt.
Bagska bir spor dalina gegelim: bir voleybol takimi 6 oyuncudan
olugsmaktadir; bir zamanlar bu say1 dokuzdu. Dokuz oyunculu
bir takim, mevcut kurallarla alt oyunculu bir takima karsi
oynasa, oyuncular birbirleriyle ¢arpisabilir ve buytk bir
olasilikla mag1 da kaybedebilirdi, ¢linki oyuncu sayisinin fazla
olmasi ¢ok 6nemli bir avantaj degildi. Ayni ilkeler bir is
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yangmasinda da gegerlidir. Bir futbol sahasinda her futbolcu-
nun faaliyet alam kesin bir bigimde aynlarak sinirlanmig olsa,
oyunun bitiiniine olan ilgileri bliyliik dlglide azalirdi. Aynm
sekilde, is hayatinda da bireylere kesin sorumluluk alanlan ve-
rildiginde, ortaya gikan is ¢ok iyi olmayabilirTakim galismas;,
bireysel kapasite ve 6zelliklerin uyumlu kombinasyonudur,
gerekli olan da iste budur.

Bayrag: teslim etme sanati

Kore savaginin bitimine dogru Toyota Uretim Sistemi {izerinde
calismaya basladim. O siralar gazeteler stirekli olarak, tinli 38.
paralelden ( tilkeyi ikiye boliiyordu) sézediyor ve tam bir ulusal
trajedi olarak igliyorlardi. Aym goriis galisma kosullan igin de
gecerlidir. Nitekim, her bir ig¢inin galigma alanin, farazi bir 38.
paralel ile bolmek miimkiin degildir.

Spor dinyasiyla bir benzerlik kurarsak; bir is¢inin galigma alani
ile kosu pistindeki atletin bayrag bir sonraki arkadasina teslim
ettigi bolgeyl kayaslayabiliriz. Bayrak yansinda, bayragin teslim
edildigi an son derece 6nemlidir, bayrak teslimi iyi yapildig
taktirde, takimdaki yansmacilann bireysel zamanlan artacak
ve “finish” aninda sonug biiytik bir olasilikla, diger takimlardan
daha iyi olacaktir. Yiizmede bayrak yans: takimindaki bir
yuzucu, kendisinden 6nceki arkadasi havuzun kenanna
dokunmadan suya atlayamazken, atletizmde kurallar atletin
arkadasinin gelisinden 6nce depara kalkmasina ve belli bir hiz
kazandiktan sonra bayrag teslim almasina izin vermekte,
boylece bayrak teslimi daha hizh gerceklesmektedir. Bu, bizim
konumuz igin ¢ok ilgingtir. Dort ya da beg kisiyi igine alan bir
uretim siirecinde, pargalar bir is¢iden digerine, tipk: atle-
tizmdeki bayrak teslimi gibi gegmelidir. "Vadide"deki bir isgi
herhangi bir nedenle geciktiginde, digerleri kendisine yardimci
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olarak, kaybedilen zamam telafi edebilirler. Uretim siireci nor-
mal akisina déndigiinde de, o is¢i bayrag yeniden teslim ala-
cak ve herkes kendi isinin bagina dénecektir. Igcilere bayrak
tesliminde usta ve becerikli olmalan gerektigini hep sdyledim.
Sporda oldugu gibi, iste de takimin iliyelerinin ayn: giig ile
¢aligmalan arzu edilir. Gergekte bu her zaman miimkin
degildir, ozellikle is deneyimleri az olan yeni iggiler takima
girdiginde istenen sonucu almak giiglesir. Toyota'da is tama-
men bayrak yansi ruhu iginde, bizim " karsihkh yardim kam-
panyas1” adini verdigimiz sistemle yapilir. Herkesin bu
harekete katilmasi, daha iyi bir ¢gahsma takami olugturulmasi
igin gerekli glcti verir.
Spor ile atdlyelerde yapilan is arasindaki birgok ortak nokta
icinde en 6nemlisi, sanirim siirekli pratik ve antreman
gerekliligidir. Teoriyi anlamak kolaydir, burada sorun, edinilen
bilgileri dogal bir davranig haline getirmek igin istikrarh bir
bi¢cimde uygulamaya koymakar: siirekli ve istikrarh bir antre-
manin kazandiracagl pratigi kabul etmek, rekabette bagsannn
gerekli koguludur.

Bir Amerikan supermarketinden ogrendiklerimiz

Toyota Uretim Sistemni'nin iki 6nemli kilometre taginin Just-in-
time ve oto-aktivasyon (otonomasyon-jidoka) oldugunu birgok
kez sOyledim. Bunlara islerlik kazandirmak igin kullanilan
aracin da Kanban oldugunu belirtim. Kanban'in temelindeki
fikir, bir Amerikan supermarketinin igleyis bi¢iminin incelen-
mesinden gelmektedir.

Ikinci Diinya Savagi'ndan sonra, bir¢ok sey Japonya'ya ABD'den
geldi, cikletten coca-cola'ya , motorlu araglardan, jeep'lere
kadar hersey Amerikan mahyd. Japonya'da Amerikan tarz: ilk
supermarketler 1950'li yillann ortalannda agilmaya bagladi. O
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zamanlar giderek daha ¢ok sayida Japon ABD'yi geziyor,
Amerikan yasam bigimi ile kisa siirede "American way of
life"n en belirgin sembolii haline gelen o tarz supermarketlerin
varhg arasindaki yakin iliskiyi gézlemliyordu.
1956 y1inda, Birlesik Devletler'e yaptigim bir is gezisi sirasinda,
General Motors, Ford ve diger fabrikalann liretim tesislerini
gezmistim. Ama o tilkede beni en ¢ok etkileyen. sey, son derece
yaygin supermarket agiydi. Bunun bir nedeni de 1940'lann son-
larindan itibaren, ¢alismakta oldugum Toyota tesislerinde
Amerikan supermarket sistemini bizim sinai orgiitlenmemize
uyarlama olasihgini etiit ediyor olmamizda.
Otomobillerle supermarketlerin birbirine kombinasyonu garip
bir fikir gibi gelebilir. Yine de ¢ok uzun bir siire bir Amerikan
supermarketinin orglitlenmesini inceledikten sonra, o tiretim
orgutlenmesi ile Just-in-time otomobil lireimi arasindaki ben-
zerlikleri etiit ettik. Supermarket, miisterinin gereksindigi
urini istedigi zamanda ve istedigi miktarda satin alabildigi
yerdir. Kimi zaman, dogal olarak, tiiketim istegi, misterinin
gereksindiginden fazla, gereksiz seyler almasina da neden ola-
bilir. Ancak genelde, supermarketler kisinin kendi gereksin-
melerine gore ahigveris ettigi yerlerdir. Sistemi etkin kilmak
i¢in, supermarket igletmecileri musterilerin aradiklanm bula-
bilmelerini, istedikleri lirini, istedikleri anda satin ala-
bilmelerini saglamak durumundadirlar.
Supermarketler temelde, Japonya'da ylzyiln sonundan bu
yana uygulanan, kap: kapi ilag satis, siparig almak igin tek tek
musteri dolagmak ya da ‘mal avina gikmak" gibi geleneksel
satig yontemlerinden ¢ok daha rasyonel bir dagitim sistemidir.
Nitekim satic1 alici bulamama olasilig olan tiriinleri tasiyarak
emegini israf etmemeli, ahca da ihtiyac1 olmayan seyleri satin
alma kaygisim yasamamahdir.
Boylece supermarketten, iireim bandinin “tepesindeki" siireci
bir tur diukkan olarak algilama fikrini aldik. Biraz
acahm:"Vadideki" siireg ( musteri) gerekli parcalan ( lirlin) iste-
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digi miktar ve zamanda almak i¢in baglangi¢ agsamasina
(supermarket) gidiyor. iste o zaman baslangi¢ agamasi, istenen
miktan hemen turetiyor ( raflann doldurulmasi). Bu yontemin
bizi Just-in-time hedefine yaklastiracagina giivenerek, nihayet
1953 yiinda merkez tesisimizdeki karoseri atolyesinde uygula-
maya basladik; ancak isler gercekte teoride gériindiigiinden
¢ok daha zordu. Ashnda, aym yillarda, Amerikan tarz: super-
marketlerin Japonya'da yayginlasiyor olmasl aragarmamizin
konusunu bize yakinlaganyordu ve 1956 yilindaki ABD ge-
zimde, bir Amerikan supermarketini dogrudan inceleyerek bil-
gilerimi genisletme ve projemize yeni enstriimanlar katma
olanag: bulmustum. Supermarket sistemini uygularken
karsilastigimiz birinci sorun, "vadi" bir defada buyiik miktarda
parca istediginde, "tepedeki" liretimde kargasa yasanmasini
onlemekt. Just-in-time hedefimize ulagsmay gercekten istiyor-
sak, bu gozard1 edemeyecegimiz bir sorundu. Sayisiz girisim ve
yanilgidan sonra, daha sonra tammlayacagim, lireimin denge-
lenmesi sonucuna ulastik.
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Yukarida bir kanban 6rnegi goriiyorsunuz. Ohashi Iron Works Toyota
Motors fabrikasinin genel merkezine parga teslim ettiginde pargalarin
lizerinde bu tiir bir kanban bulunuyor. so sayist Toyota’nin malzemeyi
teslim aldigini belirtiyor. Pargalar A deposuna teslim edilmis. 21 sayisi
da par¢alarin miktanm gésteriyor.
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Kanban nedir?

Kanban Toyota Uretim Sistemi'nin dogru iglemesini saglayan
bir ¢ahsma yontemidir. Sirketlerimizde en gok kullanilan ve en
yaygin sekliyle, dikdoértgen zarf (vinil) iginde bir kagit
parcasidir. '

Bu kagit pargasinda ug tir bilgi vardir:

1) sevkiyat siparisi
2) nakliye siparisi
3) lretim siparisi

Kanban gerek Toyota Motor Company'nin kendi tesisleri
icinde, gerekse kendisine parga ureten firmalarla arasinda,
hem dikey hem de yatay yonde bilgi akisini gergeklestirir.

Bir 6nceki béliimde s6ziinii ettigim gibi, kanban fikri supermar-
ket isletmeciliginin incelenmesinden dogmustur. Kanban"i bir
supermarkete uyguladigimizi varsayalim: Béyle bir durumda
nasil islerdi? Misterilerin satin aldig liriinler magazanin
kasasina kaydedilecek; bu bilgiler daha sonra kagitlara
yazilacak ( satin alinan trinlerin tirinu ve miktarini
belirterek) ve satis departmanina gonderilecek. Bu bilgiler
sayesinde, satilan urinlerin yerine hizla yenileri konulacak ve
uretim departrnamina siparis edilecek uriin sayisini gosteren
bir " Uretim siparis formu" yerine gegecek.

Dogal olarak, bizim iiretim tesislerimizde, basindan sonuna
tim lretim asamalanna uyarladigimiz bu siireci, supermar-
ketler bu derece ileri gotirmediler.

Supermarket sistemi karoseri departmaninda 1953 yili dolay-
lannda uygulamaya konuldu. Sistemi etkin kilmak igin her
parcaya ait malzemelerin listesi ve isle ilgili diger bilgileri
iceren kagt pargalan kullandik. Buna da Kanban adini verdik;
daha sonra da daha kisa bir ifadeyle, " k sistemi" olarak
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adlandirdik. Bu sistemin dogru uygulanmas: halinde, tesisin
igindeki tim hareketlerin birlesip sistemlesecegine inamyor-
duk.
Sonugta bir kagit parcas: daha ilk bakista asagidaki bilgileri
veriyordu: lirtiniin miktan, zamani, yontemi, nakliye edilecek
miktar, gidecegi yer, depolama noktalan vs. O dénemde, bu
bilgi toplama yonteminin gergekten ise yarayacagindan
kuskum yoktu. Genellikle, bir iiretim faaliyetinde, neyin, ne
zaman ve ne kadar lretilecegini, bir is plan1 yaparak tesise
dagitan planlama departmani belirler.
Bu sistemle, "ne zaman" ( liretim zamanlan) lireim yapilacag
afaki olarak belirlenir ve pargalar zamaninda ya da
zamanindan 6nce geldigi siirece iglerin yolunda gidecegi
disunilir. Ancak, kullanilacagl zamana gore 6nceden uretilen
pargalann kontrolu da ¢ok sayida isginin ¢ahgmasim gerektrir.
Iste just ya da Just-in-time s6zclig, pargalann istenen zaman-
dan once - tam olarak gereken zamanda degil- gelmesi halinde,
kayiplan 6nlemenin imkansiz olduguna isaret etmektedir.
Toyota Uretim Sistemi'nde, her iliretim siireci kanban ile
dizenlenip yonetilmektedir; bunun sonucunda depolar
ortadan kalkmakta, dolayisiyla da ig glicli, emek ve yonetici
tasarrufu saglanmaktadur.

Yanlig kullanim yeni sorunlar dogurur

Daha iyi bir enstriiman sayesinde, daha 6nce hayal bile edile-
meyen harika sonuglara ulasabiliriz. Ama bu enstrimanin
yanlis kullanilmasi halinde, durumun koétiilegsmesi bile
mumkiindir. Bu kanban igin de gegerlidir, dogru kullamlma-
masi halinde, birgok degisik sorunun nedeni olabilir.

Kanban'in dogru ve profesyonel olarak uygulanabilmesi igin,
oncelikle rolini ve amacini agiklamaya, ardindan da faydalan-
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ma kurallanm belirlemeye ¢ahstik.
Kanban, Just-in-time"1 gergeklestirme aracidir. Esas olarak, kan-
ban uretim bandimin otonom glicii haline gelir, ¢iinkii onun
temelinde isgiler otonom olarak islerine baglayabilir ve bandin
diizeni, caliyma saatleni - bliyiik bir olasilikla- uygulanacak
fazla mesai saatleri konusunda karar verebilirler. Aynca, kan-
ban sistemi, gerek ¢alismalarini gerekse donanimlarim
iyilestirmelerini saglayarak, sef ve yoneticilerin gorevlerini de
netlegtirir. Bitlin bunlann yanisira, kanban kayiplann énlen-
mesi amacina da hizmet eder:
Kanban'in kullamlmasiyla, kayiplann ne zaman ve nerede
ortaya giktigl hizla ve agiklikla belirlenir, bunun sonucunda da
kayiplar incelenir, aragtinhr ve diizeltme yollan aranir. Uretim
tesisinde kanban emegi, depo sayisini azaltmak, hatal tiriinleri
ortadan kaldirmak, aynca anza ve kesintilerin tekrarlanmasini
6nlemenin temel enstriimani haline gelir.
Kanban'in Toyota'da urin akiginy, yani yilda 4.8 milyar dolann
uzerinde ciro yapan bir endustride tim uretimi kontrol ettigini
soylemek abartih olmaz. Bu agidan bakildiginda, kanban bizim
gereksinmelerimizi karsilamakta ve beklentilerimizi
gerceklestirmektedir; dikkatle uygulanmakta, sonuglan da
basanlanmizda gorilmektedir.
Buna ragmen, Toyota Uretim Sistemi degigsmez degildir:
sirketin dur durak bilmeden ilerlemesi ve islevlerinin devamh
iyilesmesi igin Kanban'in kurallan surekli olarak
degerlendirilmekte ve saglamasi yapilmaktadir.
Iste kanban'in gesitli iglevleri ve kullanma kurallan:

Kanban'in iglevleri Kullanim kurallan
1) Siparis ya da nakliye figi yerine Vadideki istasyonun operatori
geger. "tepedeki” istasyona giderek,

Kanban'da belirtilen parga sayisim
siparis eder.
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2) Uretim siparisi yerine geger. Bir 6nceki siire¢ Kanban'da belir-
tilen miktarda parga tiretir.
3) Uretim fazlasinin 6nlenmesini Pargalar Kanban olmadan tretile-
saglar. mez ve taginamaz.
4) Atolyelerdeki triinlerin ihiyaci Urtlinlere her zaman bir Kanban
kargilamasini garanti eder. formu iligtirilir.
5) Hatal iireimi 6nleyerek irlnlerin Hatal urunler bir sonraki siirece
kalitesini garanti eder. gonderilmez. Sonug yuzde 100
hatasiz tiretimdir.
6) Sorunlar belirlenir ve depo kontrol Hassasiyet artaginda, Kanban
altinda tutulur. sayisi azaltalir.

Yeniden diigiinme ve ortak alanlar
kargsilagtirma cesareti

Kanban'dan faydalanmanmn temel kurali, bir sonraki stirecin,
ihtiyac: olan urinleri siparig etmek icgin kendisinden onceki
siirece bagvurmasidir.

Bu kural gereksinmelerden dogar ve geleneksel bakisin tersine
gevrilmesi sonucunda ortaya ¢ikmigtir. Bir girisimde Uretim,
bakim ve dagitim orglitlenmesine yonelik geleneksel kavram-
lann tersine gevrilmesini kabul etmek igin bu kural ytizeysel
bigimde uygulamak yeterli degildir; yénetimin kendi digiinme
bi¢gimini kokten degistirmesi gerekir. Tim bunlar giigli
direnislere neden olacak, bu yuzden de buyiik cesaret gereke-
cektir; ama ne kadar ¢ok ¢aba harcanirsa, Toyota Uretim
Sistemni'nin hayata gegcirilmesi o denli basanh olacaktr.

Tekstil sektoriinden aynlip otomobil sektoriine girdigim gun-
den bu yana gegen 30 yil iginde, bagandan kuskulanma neden-
lerimin olabilecegi zamanlarda bile, Toyota Uretim Sistemi'ni
yaymak icin durmaksizin ¢alishm. Kendini begenmislik gibi
gelebilir ama, Toyota Uretim Sistem'inin gelismesinin, girkette

75



Toyota Ruhu
sorumluluklarimin ve inandigim seyleri hayata gegirme
olanaginin arttigl zamanlarla kesistigini soyleyebilirim.
1949-50 yillannda, bugiin Toyota'nin merkez tesisi haline gelen
atdlyenin sefi olarak, Just-in-time fikrini hayata gegirme
yéniinde ilk adimlanmi atmigtm. Uretim akigim belirlemek
i¢in bir isciyi 3 ya da 4 farkh makinaya baglayan ve "mult-
process" adi verilen bir sistemi uygulamaya koyarak, tesislerin
birbiriyle baglantisim yeniden diizenlemistik.
O zamandan sonra, bu teknikleri diger tesislerde de uygulamak
icin sirkette giderek artan etki ve yetkimi kullandim. Saburla ve
istikrarh bir sekilde uygulamaya koymaya bagladigim tim fikir-
lerin amaci, ancak otoriter bir giig olarak yasayabilecek, eski ve
muhafazakar iiretim sistemini diizeltmek®t.
Toyota yonetimi, yeniliklerimi buiytk bir saygiyla karsithyordu:
Ozellikle de bir sonraki silirecin pargalan gerekli miktar ve
zamanda almak igin kendisinden 6nceki stirece bagvurdugu
kanbanin temel kuralinin uygulanmasi konusunda, alti gizile-
cek ve hayranlik uyandiracak bir davranig sergilemisti. Bu
kuralin uygulanmasinda bir¢ok engel ortaya gikar ve kuralin
basanyla uygulanabilmesi i¢in yénetimin tavn hayati derecede
onem tagir. Omegin, "tepedeki" istasyonun sorumlulan igin
kanban sisteminin uygulamaya konmasj, yillardir kullandiklan
¢ahsma planlannin ortadan kalkmasi anlamina geliyordu.
Uretim sorumlulan da birinci hedefin artik olabildigince ¢ok
sayida parga lretmek olmadig: diisiincesi karsisinda giigli
kugkular besliyor ve psikolojik direnis gosteriyorlardi. Aynca,
“vadideki" istasyonlardan gelen talebin gereklerine cevap
verme zorunlulugu da yeni sorunlar yaratiyor, talep gesitliligini
karsilamak igin ¢ogu zaman Uretim tesisindeki makinalann
yeIlesim diizenini degistirmek gerekiyordu. Geleneksel olarak
ayni urinden biylk miktarda tiretiliyordu; ama A pargasindan
biyik miktarda uretildiginde, B pargasina yonelik talepleri
karsilamak zorlasiyordu. Bunun sonucunda da bir uretim
bandinda hem zamandan tasarruf etmek hem de lireim mik-
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tann dustirmek gerekiyordu.
Ortaya ¢ikan yeni sorunlar arasinda en karmasig), “vadideki"
sure¢ "tepedeki” sirecten belli bir pargadan biiyiik miktarda
talep ettiginde yasaniyordu. Bu durumda, bir 6nceki siiregte
hemen bir bogluk ortaya gikiyordu. istenen pargadan bir miktar
yedek liretip depolayarak bu sorunu ¢6zebilirdik, ancak daha
sonraki sipariglerin neler olabilecegini 6ngéremedigimizden,
her parca icin yedek olusturmak zorunda kalacak, sonunda da
fabrikay: stok yigim haline getirecektik. Dolayisiyla da ¢6ziim
bu olamazdi.
Parca siparigine Just-in-time kurallan iginde ¢6ziim bulabilmek
i¢in yalmzca "tepe"“deki degil, "vadideki" liretim istasyonlannda
da iretim yontemlerini degistirmek gerekiyordu. Sistem
boylece biitiin fabrikaya, tiim tesislere yayilacakti. Bu da
deneyerek -basvuracak hicbir el kitab:1 yoktu-, deneme yanilma
yoluyla elde edilen bir stireg oldu.
Stirekli olarak eksiklerimizi tamamlayip hatalarimizi
duzelttigimiz bu deneme siireci boyunca, liretim "gerilimi" her
gegen gin biraz daha artiyordu. Bu denemeler hep fabrikanin
disan lretim yapmayan, kendi igindeki "deneme alaninda"
gerceklesiyordu: yontemlerimizi Toyota'nin disina ihrag
etmeden once, yeni ig orgutlenmesinin getirdigi sorunlan
"kendi aramizda ¢6zmek" istiyorduk.
Nihayet 1963 y1linda, bize parga lireten tageron sirketleri de sis-
temin igine ¢ekmek igin digar1 agillmaya bagladik. Bunu
basarmak yaklasik 20 yihimiz: aldi, ama bugln bir karoseri
lireticisinin, en elverigli yéntem bu oldugu i¢in, kendisine parca
ureten firmadan malini "Just-in-time" istedigini ¢ok stk duyu-
yoruz. Kisacasi Just-in-time arttk Toyota'min disina da tagmayi
bagarmig bir yontem oldu; ancak yeni lretim orgltlenmesini
once Toyota'min iginde deneyip, getirdigi sorunlan ¢oziip, bize
parca ureten taseron girketleri ve Toyota disindaki diger
gercekleri daha sonra dahil eteseydik, kanban ve Just-in-time
cok tehlikeli birer silah olarak kargimiza gikabilirdi.
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Just-in-time parg¢alar lireim bandina istenen zamanda ve iste-
nen miktarda geldigi i¢in ideal bir sistem oldu; ancak bir kumas
ureticisi, mevcut Uretim sistemini komple revizyondan
gecirmeden, taseronlannin tesislerini, ig érgilitlenmelerini
degistirmelerini saglamadan, kendi mentalitesini ve taseron-
lanmnkini degistirmeden boyle bir sistemin uygulanmasini
talep edemez. Just-in-time'l ana sirketin disina "ihrag ede-
bilmek" i¢in zamanlann ve yontemlerin belli bir program igine
oturtulmasi gerekir. Bu yola girmeye karar verdikten sonra, geri
donus olasiligr olmadigr bilinmeli, sabir ve kararlihkla sonuna
kadar gidilmelidir.

Uretim akigimin siirekliligi temel koguldur

Ikinci Dlinya Savasindan sonra, baghca kaygimiz yiiksek kali-
tede mal liretmekti ve tageronlanmizin da aym sekilde kaliteli
lreim yapmasin saglamakt. Ancak, 1955 yiindan itibaren en
o6nemli sorunumuz tami tamina istenen miktarda, ne eksik, ne
fazla uUretmek oldu. Daha sonra, 1973 petrol sokunun ardindan
taseron firmalarda da kanbani uygulamaya koymaya basladik.
O tarihten o6nce, Toyota grubu, taseronlanm Toyota Uretim
Sistemi konusunda egiterek ayni sistemi uygulamalarnni
saglama konusunda kaygi duyuyordu. Grubun disinda, Toyota
Uretim Sistemi'ni, sanki aym geylermis gibi, kanban yéntemi
ile kangtirma egilimi varda.

Oysa bu bir hatadir: Toyota Uretim Sistemi, bir iretim yon-
temidir, Kanban ise bu yontemi gergeklestirmede kullanilan
aragtr, ne zaman ne kadar ve nasil liretilecegini gosteren bir
lretim igletme sistemidir. Boylece, petrol krizine kadar
taseronlanmiza Toyota lretim yontemlerini gretmiyor, tim
dikkatimizi miimkiin olan en yiiksek miktarda ve streklilik
icinde lireim yapmaya veriyorduk. Bu temel uzerinde, daha
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sonra bir Uretim igletme sistemi olan kanbanin yonergelerini
ogretmek oldukga kolay oldu.
Bir makina atélyesinden istedigimiz pargalan gereken zaman
ve miktarda siparis ederek kanban sistemini son montaj
agsamasinda uygulamaya basladigimizda, sistem islemiyordu;
bu normaldi, sorumluluk o atélyede degildi.
O noktada, kanban sisteminin, bir sonraki siiregten bir
oncekine, higbir atlama yapmaksizin, agama asama ilerlemesi-
ni saglayacak bir lireim akis1 belirlemeyi bagaramadigimiz tak-
tirde, sistemin islerlik kazanamayacagini anladik. Kanban, Just-
in-time'1 gergeklestirmek igin bir arag olduguna gore, iyi
calisabilmesi ve bagsanl olabilmesi igin liretim siireglerinin,
uretim akisinda miimkiin olan azami stirekliligi elde edecek
bigcimde diizenlenmesi gerekir. Bu gercekten temel koguldur;
diger 6nemli kogullar da liretimde azami diizeyde dengele-
menin saglanmasi ve belirlenen standartlar gergevesinde
calismaktr.
Toyota'nin merkez tesisinde, son montaj bandi ile tiretim
band: arasindaki akis 1950 yihnda gergeklestirildi ve senkro-
nizasyon, yani Uretimde kesintisiz, surekli akis, kuguk bir
Olgekte basladi. Bu ¢ikis noktasindan baslangig stireclerine
dogru gittik. Kanbani liretim siirecinin tim evrelerinde uygula-
mak, pargalann ¢ahsilmasi ve nakliyesinin bu sistemin kural-
lan iginde gergeklesmesini saglamak i¢in kademeli olarak
temel atiyorduk.
Tum katihmcilann tim islemleri derinlemesine kavrayarak
tam anlamiyla bilinglenmesi igin butin bunlarin kademeli
olarak gerceklesmesi gerekiyordu. Formasyon saglamaya yéne-
lik bu stireg yillar aldi ve nihayet 1962'de sistemi tiim tesislerde
uygulamaya koyabildik. Ondan sonra da tageronlarimizin
bizim gercegimizde nasil igledigini izleyerek sistemi etid
etmelerini istedik. Hi¢birinin Kanban hakkinda en kiigik bir
bilgisi yoktu ve ellerinde kiiglk bir el kitab bile olmadan siste-
mi kavramalan zordu.
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Gevredeki fabrikalan, sistemi incelemek igin kiigiik gruplar
halinde bantlarimizi gérmeye gagirdik. Boylece, mesela
disandaki makina atélyelerinin personeli, bizim makina atél-
yelerimizdeki galigmay: incelemeye geldi. Bu 6gretme sistemi,
bir tesiste uygulanan iireim yonteminin etkinligini uygulamalh
olarak gosterme olanag: verdi. Dogrudan gézlem olanag
olmaksizin sistemin anlagilmasi ¢ok daha zor olacakt. Sistemi
ogretmeye yonelik bu ¢aba ve girisimler, yakindaki fabrikalarla
basladi. Sonra Nagoya bolgesine de yayildi. Buna karsilik, daha
uzak olan Kanto bdlgesinde gelismeler ¢ok daha yavas oldu.
Bunun nedeni kismen aradaki uzakhk olmakla birlikte, en
onemli gugliik bu fabrikanin yalmzca Toyota'ya degil, baska
fabrikalara da trin veriyor olmasi ve Kanban yalnizca Toyota
i¢in uygulayamayacaklanna inanmalanydi.
Tageronlanmizin bizi anlamasi igin zamana ihtiyacimiz
oldugunu anladik ve sabir silahum kusandik. Bunun bir nedeni
de tageron fabrikalann baslangigta kanbani yaptiklan ige ekle-
nen sikici bir sorun olarak gérmeleriydi.
Dogal olarak ilk zamanlar, higbir ust diizey yonetici gelip
gormedi, hicbir miidiir ya da servis sefi ortalarda gérinmedi.
Ziyaretgilerimiz genelikle isciler, siradan kimselerdi, énemli
insanlar degildi. Saninm, bunun nedeni bir¢ok endiistride bu
lretim sisteminin ne kadar énemli oldugunun ve neler getir-
diginin bilinmemesiydi. Ama biz Kanban1 herkese anlatmaya,
iscilerimizin bu sistemi 6gretmelerine ve Toyota'nmin disina
yaymalanna yardimci olmaya kararhydik. Nitekim gevre fab-
rikalardan gelenler, daha sonra kendi fabrikalannda uygulama
konusunda baz direnglerle kars: karsiya kaliyorlarsa da isin
mekanizmasinl, amaglarini ve avantajlarini kisa siirede
kavnyorlardi. Biitiin bu ¢abalann meyvalanm gérmek bugin
bizimigin buytik bir sevingtir.
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Biitin otoritenizi ortaya koyun

Baslangicta herkes Kanban'a muhalefet ediyordu, ¢unki
geleneksel uretim sistemi kavraminin tersini soyliyordu.
Durum bdyle olunca da, Kanban yalnizca dogrudan dogruya
benim sorumlulugum altinda olan atélyelerde deneyebiliyor-
dum. Dogal olarak, normal is akisiyla ¢akismamasina
galisthyordu.

40'l ynllarda makina atélyesi ve montaj bandinin bagindaydim.
O donemde yalmzca bir tek tesis vardi. 1950'deki grevlerin
sonunda, ana tesiste iki lireim departrnani ¢alisiyordu, ben
ikincisiyle ilgileniyordum. Birinci tesiste Kanbani denemek
imkansizd1. Giinki orada biitlin fabrikay ilgilendiren demir
isleme ve kaynak isleri yapiliyordu. Bu nedenle Kanban
yalnizca igleme ve montaj siireglerinin gergeklestirildigi 2.
tesiste denenebilirdi.

1959 yilinda, Motomachi tesisinin yapimi tamamlandiginda,
basina gecerek kanbani denemeye basladim. Gergekte,
malzemeler ana tesisten islenmemis olarak geldigi i¢in, kanban
yalnizca makina atdlyesi, karoseri ve montaj bandinda uygu-
lanabiliyordu.

1962'de ana tesisin basina getirildim ve kanban ancak o zaman
demir ve kaynak atolyelerinde de uygulamaya konularak,
nihayet tim fabrikanin sistemi haline geldi.

Kanban1 Toyota Motor Company'ye kabul ettirmek 10 y1l ald1
Zaman olarak uzun bir stire gibi gelebilir ama, biitliniiyle yeni
kavramlann uygulamaya kondugunu diisiiniirseniz, bence nor-
mal bir sure. Kesinlikle 6nemli bir deneyim oldu.

Kanbanin biitiin fabrikada kavranmasi ve kabul edilmesi icin
herkesin katthmu gerekliydi. Isgiler degil de yalmzca yoneticiler
anlamis olsaydi, sistem islemezdi.Takim seflerinde ( ustabasi)
saskinhk ve gilivensizlik vardy, giinkii geleneksel uygulamadan
tamamen farkh bir sey ogretiliyordu. Bu bir direnme unsuruy-
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du ve ben yalnmizca dogrudan dogruya kendi yonetimim
altindaki takim seflerine emir verebildigim, yandaki atolyeye
kansamadigim igin yeni kurallann yayilma stireci daha glig
oluyor ve daha uzun zaman ahyordu. Dogal olarak fabrikanin
her koésesinde, herkesin anlamasi gerekiyor, bu da zaman isti-
yordu.
O donemde, Toyota'nin yoneticisi uzak gorisli bir adamdi ve
igleri sessiz sedasiz bana birakmisti. Daha sonra, Kanbamn tire-
tim tesisinde yonlendirecek bir takim gefine ihtiyacim
oldugunda - hem de ivediliKle- bir y1gin sikayetin hedefi de
yine ustim oldu. Etrafta "O Taiichi "seytan1" anlasilmaz ve
gulung bir sey yapiyor ve kendisini mutlaka durdurmak
gerekiyor" seklinde sOylentiler dolasiyordu. Kendisini ¢ok gig
bir duruma soktugum halde, miidiirim beni hep savundu:
vazgegmem sOylenmedi ve bundan hep mutluluk duydum.
1962 y1linda kanban biitiin fabrikada uygulanmaya basladi:
artik herkes tarafindan kabul edilmisti. O dénemde ytiksek bir
bliyime donemine -olaganisti bir ivme ile- giriyorduk ve
Kanban'in kademeli olarak yayilmasi, dolayisiyla da ytiksek bir
verim elde edilmesi sayesinde, bu donemden tam anlamiyla
faydalanmay basardik.

Tepeler al¢almali, vadiler yiikselmeli

Kanban'in ikinci kuralinin gergeklesmesi igin - bir 6nceki
surecin yalmzca bir sonraki siiregten gelen talep kadar liretim
yapmasi- her lretim departmaninda emek ve donanimin,
kosullar ne olursa olsun, belirtilen zamanda ve istenen miktar-
da uretim yapabilecek sekilde organize edilmesi gerekir. Bu
durumda, bir sonraki siire¢ zaman ve miktar olarak diizensiz
siparig veriyorsa, bir dnceki silirecin bu talebi karsilayabilmek
icin ekstra emek ve donamim saglamasi lazimdir. Bu da biytik
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bir sorun olabilir. Siparis edilen miktar ne kadar inisli gikigh ise,
bir 6nceki surecte ihtiyag¢ duyulan ekstra miktar o kadar arta-
caktir. Dahasi, Toyota Uretim Sisteminin senkronizasyonu,
yalmzca Toyota Motor Company 'nin biinyesindeki her bir tire-
tim stirecinde degil, kanban1 uygulayan taseron fabrikalardaki
uretim sureglerinde de engellenmis olacaktir. Bu nedenle,
Toyota'da Uiretim ve nihai stirece iligkin sipariglerdeki dalgalan-
malar daha 6nceki tim stiregleri olumsuz yonde etkilemekte-
dir.
Bu olumsuz olaylann gerceklesmesini 6nlemek igin Toyota gibi
biliyiik otomobil iireticileri montaj bandinda, lireim yigilmasim
azaltmali ve "vadilere" olabildigince yaklasarak akis1 strekli
kilmaldir. Toyota Uretim Sistemi'nde bunun ifadesi iretimin
dengelenmesi , "dengelenmis liretim" ya da "yalin akig"tir.
Japonca’daki ad1ise Heijunka’dir. ideal olan, dengelemenin son
montaj bandinda ya da son stiregte sifir dalgalanma uretme-
sidir. Ancak bir¢ok montaj bandinda neredeyse sayisiz diye-
bilecegimiz kadar ¢ok modelden ayda 200 0oo'in lzerinde
aracin ¢iktigr Toyota'da bunu saglamak ¢ok glgtiir. Motor,
karoseri, silindir, besleme sistemlerinin kombinasyonlan da
goz oniune alindiginda binlerce model vardir. Renkleri ve gesitli
aksesuarlan ekledigimizde, tam anlamiyla birbirinin ayni iki
otomobil ender bulugur. '
Modern toplumun farkl istek ve degerleri, otomobillerdeki
cesitlilikte cok agik bigimde goriilebilir; toplu liretimi otomobil
endustrisi i¢in uygun bir sistem olmaktan gikaran da iste bu
farklihktir. Temelde Japon ortamina uygun ¢ok sayida mo-
delden az miktarda tretme fikri lizerine oturan Toyota Uretim
Sistemi, kendisini bu farkhliklara uyarlamakta, Amerika'da
geligtirilen Ford sisteminden ¢ok daha etkili olmustur;
dolayisiyla da, bu temeller tizerinde, kendisini farkh taleplere
uyarlayabilen bir liretim sistemi gelistirilmistr.
Geleneksel toplu uretim sistemi, degisimlere kolayca yant
verebilecek diizeyde degilken, Toyota Uretim Sistemi ¢ok
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esnektr ve gesitli piyasalann farkh taleplerinden dogan zor
kosullara uyum saglayabilmektedir. Bu konuda gerekli olan
esneklik Toyota Uretim Sistemi'nde vardr.

Petrol krizinden sonra insanlann Toyota Uretim Sistemi ile
ilgilenmeye baslamas: tesadiifi degildir. Clinki Toyota degisim
kosullanna uyum saglamakta biiytk bir kapasite sergilemistir.
Bu kapasite, talebin artmadig, yavas bir bliylime doneminde
de bir endiistrinin potansiyeli i¢in en biiyuk kaynaktr.

Uretimin dengelenmesine yonelik talepler

Simdi lretimin dengelenmesi (leveling-heijunka) konusunda
O0zgun bir vakay:! aktarmak istiyorum. Toyota Tsutsumi
Tesisi'nde liretim, Corona, Carina ve Celica'lan lreten iki mon-
taj bandina aynlmistir.

Bir bantta Corona ve Carina donusumlu olarak gider: Carina
sabahlan, Corona 6gleden sonralan galisir. Bu sekilde de liretim
dengelenir ve sabit bir akig iginde gelismesi saglanmis olur. Tek
tek parcalardan biyiik miktarda lretilmez ve "tepedeki” lre-
tim sisteminde istikran bozacak, istenmeyen uretim dalgalan-
malanni 6nlemek icin buytik ¢aba harcanir.

Yiiksek miktarda Corona iiretimi de dengelenmistr. Diyelim ki
ayda 20 giin galigarak 10.000 adet Corona tuiretecegiz. Bu lireim
kotasini da 5000 Berlina, 2500 Coupe ve bir o kadar da bunlara
akraba modeller arasinda paylagtiracagiz. Bu durumda, giinde
250 adet Berlina, 125 adet Coupe, 125 adet de yakin modeller-
den uUretmemiz gerekecek. Otomobiller liretim bandina
donusumlu olarak yerlestirilir: bir Berlina, bir Coupe, bir
Berlina, bir yakin model ve bu boyle gider. Bu sekilde hem fazla
uretim yapilmasi hem de uretimin dalgalanmasi 6nlenmis ve
kontrol alanda tutulmus olur. Son montaj bandinda uretimin
bdyle milkkemmel bigimde senkronize edilmesi, Toyota toplu
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Uretim sistemidir. Bu tiir bir sistemin uygulanabilmesi igin pres
gibi baslangig siireglerinin geleneksel toplu liretim sisteminden
aynlarak yeni sisteme uyarlanmis olmasi gerekir.
Buyuk miktarlarda uretimi kaismak ve tek tek parcalann toplu
halde iiretilmesini minimize edebilmek igin lireimin denge-
lenmesi fikri, baglangigta pres departmani igin biiyiik bir sorun-
du. Preste siirekli Uretimin birim maliyetini diisirdigi
diistiniiliiyordu ve olabildigince ylksek miktarda liretim yap-
mak, presi hi¢ durdurmadan siirekli basmak gerektigine
inaniliyordu. Ancak, Toyota Uretim Sistemi {iretimin dengelen-
mesini ve kiiglik miktarlarda liretim yapilmasini gerektiriyor-
du: Pres departmani bu sorunu nasil ¢ozecekti? Kiigiik miktar-
larda iretim yapmak da ayni parcadan biyik miktarlarda
preslememek demektr. Urlinlerdeki bagdénduniici gesitlilige
cevap vermek igin presin sik sik degistirilmesi gerekir;
dolayisiyla da presi ayarlama islemlerinin ¢ok gabuk yapilmasi
lazimdur.
Ayn prensip, "vadiden" "tepe"ye lireim siireci boyunca yer
alan tiim diger departmanlar igin de gegerlidir ve taseron fab-
rikalar da "buyiik miktarlan disiirmek" ve " ayarlama siiresini
kisaltmak" gibi geleneksel uygulamanin tamamen tersi olan
sloganlara uyum saglamak zorundadir.
1940 y1linda Toyota'da kalip degistirme siiresi iki ya da i saat-
ti. Oysa, lUretimin dengelenmesi ile 1950'lerin fabrikasinda aym
islem bir saatten daha az bir zamanda yapilir olmus, daha
sonra da 15 dakikaya kadar digiirilmiistii. 1960'lann sonunda
artik yalnizca ug¢ dakikada pres degistirilir oldu. Presler bu
kadar hizh bir sekilde degistirilmeye baslandiktan sonra, daha
sonraki siuireglerde gerekli olan iyilestirmeler, eski el
kitaplaninda cevap bulmayan sorular ele alind1.
Bu hedefe herkes kendi fikirleri ve 6nerileriyle katkida bulundu
ve bitin bunlar ortak amagclan pres ayar siiresini azaltmak
olan isciler arasinda, ortak bir kiltiiriin gelismesine olanak
sagladi. Boylece Toyota Motor Company iginde ve tageron fab-
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rikalarda strekli olarak geligmeyi ve iyilestirmeyi hedef alan
bir ruh doguyordu: Sonugta, bitiin bu bireysel ve grup
¢abalannin tirlini olarak kabul edilmesi gereken bir tiretim sis-
temi ortaya gikt.

Uretimin dengelenmesi
ve pazarin gegitlendirilmesi

Daha once soyledigim gibi, lireimin dengelenmesi (levelling-
heijunka), planh toplu ilretim sisteminden ¢ok daha
avantajhdir. Sunu tam bir giivenle soyleyebiliriz: dengelenmig
uretim, otomobil piyasasinda her gegen giin biraz daha belirgin
olarak kendini gosteren talep gesitliligine daha iyl yanit ver-
mektedir.

Ancak piyasanin gesitlendirilmesi ve liretimin dengelenmesi
hedeflerinin, igin en basinda uyum iginde olmalan gerekmez;
her ikisinin de birbirine ters diisebilecek, uzlastinlmasi zor yon-
leri vardir.

Cesitlendirme yavas yavag artukca dengelemenin de giderek
gugclestigi yadsinamaz ve Toyota Uretim Sistemi bu iki ihtiyac
birlestirebilmeyi ancak ¢aba harcayarak, sayisiz kez deneyerek
ve saglamasini yaparak basarmistir.

Piyasanin gesitlendirilmesi ve uretimin dengelenmesine
cahsirken, ¢ok fazla uzmanlagsmig ve esnek olmayan donanmim
kullamaktan kaginmak 6nemlidir.

Omegin, Corolla olayinda - 1978 yilinda dinyada en fazla
uretilen otomobil- kesin bir ayhk uretim plani belirlemek
miumkindu. Bir giinde uretilmesi gereken otomobil sayisini
dengemek igin global otomobil talebi is glinii sayisina (reel tire-
timin gergeklestirilebilecegi giinlerin sayisi) boltinebilirdi.
Aynca Uretim bandinda ¢ok daha kesin dengelemeler yapmak
gerekir. Berlina ve Coupe'lerin kesin ve belirli zaman arahklan
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icinde, birbirleriyle dontisimli olarak bantlara gegmesi, ayni
parcadan ayni miktarda gikarabilme olayiyla tezat olugturmak-
tadir. Dogal olarak biri yalmzca Berlina'lar digeri de yalmzca
Coupeler i¢in olmak uzere iki ayn treim band: kullanmak ¢ok
daha basit bir ¢6ziim olurdu: Ancak yer ve donamim yetersizligi
nedeniyle bu mimkin degildi. Bu geligki nasil ¢oziilebilirdi?
Eger bir Uiretim band Berlina'lar ve Coupe'lerin montaji esnek
araliklarla gergeklestirilebilecek sekilde organize edilirse, den-
geleme mumkin olur. Bu noktadan baktigimizda, ¢ok kati
teknolojiler kullanan toplu uretimin ( maliyeti diisirmenin en
etkin kaynaklanindan biri) en iyi sistem olmadig: gorulur.
Uzmanlasmig, ayni zamanda ¢ok yonli uretim sureglerini
kuglik miktarlarda hammadde isleyebilen makina ve tesislerle
birbirine baglama ¢abalannin énemi giderek artmaktadir. Ure-
tim sireglerinin biitin kesitleri igin gerekli olan taginmaz
teknolojiyi belirlemek i¢in daha biiyuk bir ¢aba gerekmektedir;
bunu yapmak i¢in de toplu uretimin faydalanni yabana atma-
yacak bi¢imde elimizdeki bitun bilgileri kullanmamaiz gerekir.
Her stireci bovle etlid ederek tireimde dengelenme ve cesitliligi
uyum iginde tutmay1 ve migsterilerimizin siparislerini
zamaninda karsilamay: basgarabiliriz. Pazarin gegitliligi
arttgindan, bu noktaya 6zel bir nem vermeliyiz.

Kanban iyilesmeyi hizlandirir

Hatirlayacaginiz gibi, kanbanin ilk iki kural bu yontemi tre-
time yonelik bilgilerin toplanmasinda bir arag haline getirmek-
te ve Uretim siparigleri ile Uirtinlerin nakliyesine yonelik bilgileri
icermektedir. Kanban'in li¢uiincu kural ise urinlerin kanban
‘olmadan uretilmesini ve ¢ekilmesini yasaklamaktadar.
Dordiincu kural her trine bir kanban iligtirilmesini, besinci
kural ise ylizde 100 hatasiz liretimi (hatali hi¢bir tiriinin bir
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sonraki siirece gegirilmemesi) éngérmektedir. Son olarak, alt
numaral kural da kanban sayisim azami gekilde diigtiriilmesi-
ni icermektedir. Bu kurallar dikkatle incelendiginde, kanbanin
rolii ve etkinliginin genisledigi gozlenir.
Kanban'n kullanilan tiim parga ve urtiinlerle birlikte oradan
oraya hareket etmesi, bu yontemin her iiretim siireci i¢in bir
siparis formu olarak islev gérmesini saglar. Bu sekilde, kanban
bir endustride en biiylik kayip olan lireim fazlasin1 6nlemis
olur.
Uretimimizdeki hatalan tamamen ortadan kaldirmak i¢in, her-
hangi bir liiretim kesitinde, herhangi bir nedenle hatal tireim
s6z konusu oldugunda, bizi otomatik olarak bilgilendiren bir
sistemi uygulamaya koymamiz gerekir. Bunu yapmak icin de
hatali lireim halinde, bunun olumsuz etkilerini ilk 6nce, bu
hatalarla ilgili kesitlerin hissetmesi lazimdir. Bu sistemde kan-
banin rakibi yoktur.
Just-in-time sisteminde, depolama geregi ortadan kalkar.
Boylece, bir 6nceki banttan hatali parca gelmisse, bir sonraki
sure¢ aninda bandi durdurarak s6z konusu islevsizlige miida-
hale etmek zorundadir. Aynca hoyle bir olay yasandiginda,
banttaki tim isgiler devreye girer, olaydan herkes haberdar
edilir ve hatall parga, génderene geri iade edilir: Bir hatay1
bildirmek hog bir durum olmayabilir. Ancak bu sekilde hatanin
tekrarlanmasi 6nlenir ve kaliteli Uretim yolunda bir adim daha
atilmis olur.
Aynca, "hatall" s6zcliginin anlamin "hatal pargalar'dan
"hatah galismay1" da igine alacak bigimde genisletirsek, "yizde
100 hatasiz lireim" e yonelik hedefimiz daha net anlasilacaktr.
Bir bagka deyisle, yetersiz standartlagma ve rasyonellestirme, ig
suregleri ve ¢alisma zamanlannda, kayip (Japonca‘'da muda),
dizensizlik (mura) ve asin yik( muri) yaratir: Bu da bizi
uriinin genelinde hatal: liretime kadar goturebilir.
Hatal ilireim azaltlmadig: siirece en ekonomik lireim hede-
fine ulagmak amaciyla, bir sonraki siirece dogru ve hatasiz
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ikmali garanti etmek de zordur. Sureglerde istikrar ve ras-
yonellestirmeyi saglamaya yonelik ¢abalar, bir otomasyon
surecini baganyla yuritmenin kilit unsurlandir. Yalnizca bu
temel ilkelerle iiretimde etkin bir dengelendirmeye ulasilabilir.
Kanbanin daha o6nce hatirlatbgimiz ala kuralini uygulamaya
koymak ¢ok zahmetlidir, ancak yalnizca bu kurallarin
timintn uygulanmasiyla Toyota Uretim Sistemi biitiin fab-
rikanin yénetim bigimi olarak onerilebilir. Aksi taktirde, sis-
temin islemesi miimkiin degildir. Aksine, sonug vahim olur.
Kanbanin bu kurallara ger¢ek anlamda riayet etmeden uygu-
lanmasi halinde sonug, kanban ile 6ngorilen kontrolu saglaya-
mamak ve maliyeti diigirme hedefine ulasamamak olacaktr:
Kanban kismen uygulamak bir yigin soruna neden olur ve
higbir fayda saglamaz. Maliyetleri diisiirmede son derece ver-
imli bir iretim araci olarak kanbanin faydasini bilen herkesin
bu yontemin kurallanni incelemek ve karsilastig1 engelleri
asmak konusunda ok kararh olmas: gerekir.
lyilestirmenin ebedi ve sonsuz oldugunu séyledik. Aym sey
Kanban gibi 6nemli bir arag igin de gegerlidir. Bu yontemi uygu-
layan kisi yaraticilig: ile ve her asamada miidahale ederek
sorunlann kemiklesmesine izin vermeyecek, iyilestirmeyi biz-
zat kendisi gergeklestirecekdtir.

Bir kanban ornegi: Malzeme tagima aract

Kanbanin temel iglevlerinden biri, her tireim biriminde ken-
disinden Onceki sireci bir sonrakine baglayan bilgiyi
tasimaktr: Bu nedenle, her parganin uzerine bir Kanban formu
ilistirilmigtir. Bu sekilde kanban Just-in-time liretimde en temel
iletisim arac1 haline gelmistir.

Kanban fabrika i¢inde oradan oraya dolasan malzeme tagima
araglanylabirlikte kullanildiginda daha da etkili olmaktadir.
Toyota'nin ana fabrikasinda yuk kapasitesi sinirlh olan
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malzeme tasima araglan, montaj: yapilmig parcalan ve motor-
lan son montaj bandina tagimakta kullamlir. Malzeme tasima
araglarina yerlestirilen her motorun tizerinde bir Kanban
vardir, ancak aracin kendisi de Kanban rolu oynar: her
malzeme tasima aragl Uzerinde standart sayida motor vardir -
3 ila 5 birim arasinda - ve buitin motorlar gekilip alindiginda,
yeni bir malzeme tasima araci yeni motorlan yuklenmek tizere
yola gikar. Dért numaral kurala uygun olarak, malzeme tagima
aracinin Uzerine bir kanban iligtirilmis olmalidir; ama bu
durumda ilistirilmese de olur. Glinkl 6nceki ve sonraki siiregler
birbirleriyle iletisim kurabilir ve - gerekli malzeme tagima araci
sayis1 belirlidir- kaldirip indirme kurallar1 konusunda
anlagabilir, boylece lireim akisinda ayni etkinlik ve istikrar
saglanmig olur.

Bu da malzeme tasima araglannn hepsi dolu oldugunda ve
yeni motorlan koyacak yer kalmadiginda, birileri daha fazla
uretmek istese bile fazladan uretimin otomatik olarak ontine
gecilmesi anlamina gelir. Ayrica son montaj bandinda, bos
malzeme tasima araglannin disinda higbir ekstra depoya
ihtiyag kalmaz.

Kanbanin ana fikri uretim stiireglerinin kolaylagtirilmasi ve
pargalann daha kolay galisilmasi hedefinden dogdugu igin, bu
yonde disunmek suretiyle ve deneyim sayesinde, tipki kanban
islevi goren malzeme tasima araglan gibi kendi bagina kanban
vazifesi gorebilecek daha basgka araglar da bulunabilir. Ancak
her kogulda, kanbanin temel prensibini kullanmay: higbir
zaman unutmamamiz gerekir.

Bir bagka 0rnek vermek isterim. Bir otomobil lireim tesisinde
tasima bandi da rasyonellegtirme araci haline gelir ve nakliyeyi
kolaylastinr. Parcalara vernik atildiginda ya da montaj band:
boyunca nakledilirken tasiyiciya asilabilir. Bu durumda da
tasiyic1 kanban iglevi gorebilir ve kanban kagidimin eksikligini
giderebilir. Tagiyiciya farkh tipte pargalar yiklendiginde, bir
sonraki sureg igin gerekli olan pargalar ve bunlara iliskin teknik
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ozellikleri belirten bilgi formu ¢engellere diizenli araliklarla
asilmalidir. Bu sekilde par¢anin tipi, miktan ve istenen zaman
konusunda hatalar olmayacaktr. Bu, o pargalann ne kadannin,
ne zaman Uretilecegini hata olasiligl olmaksizin belirtecekdtir.

Kanbanin esnekligi

Kanbanin gercek anlamim ifade edecek bir bagka 6mek daha
vermek isiyorum. Transmisyon krank bir otomobilin temel
parcasidir ve kimi zaman montaj asamasinda sorun ¢ikanr. Bu
uriinlerde sik rastlanan hafif agirhk dengesizliklerini ortadan
kaldirmak amaayla isgiler son iglemlerde, krank: tartmak igin
gelik bir parga kullanirlar.

Bes degisik tipte agirlik pargasi vardir, herbiri ayn bir dengesiz-
lik derecesine denk duser; bu besi arasindan en uygun olani
segilir ve kranktaki sorun ¢ozuliir. Herhangi bir dengesizlik
yoksa, tabii ki hi¢bir agirlik koymak gerekmez, ama bazi
durumlarda da bu agirhklardan birkag tane kullanmak gerekir.
Agirhiklann sayis1 hemen higbir zaman belli, diizenli degildir.
Bu konuda kural yoktur; diger pargalardan farkh olarak bun-
lann miktan tiretim plan1 agamasinda bilinmez. Béylece, bu
familyadan olan pargalarda - lireim diizenli oldugu siirece- bir
bakarsiniz birdenbire acil ihtiya¢ dogmus, bir bakarsimz kul-
lanilmadag: igin birikmistir.

Tabii bunun ciddi bir sorun olmadig: séylenebilir, topu topu
kigcuk bir gelik parcadir; ancak dolaysiz olarak bu pargalann
ikmalinden sorumlu olan belli sayida igginin ¢alismamas: gibi
bir sonug ortaya gikar.

Bu noktada agirhk ayanna iligkin biitiin sorunlan dizenlemek
amaciyla kanban devreye sokulmustur. Agirhk pargas: sayisi
sabit olmadiginda uretimin, nakliyenin ve agirhk pargas: kul-
laniminin etkin bigimde kontrolunu saglamak igin her siiregte

9/



Toyota Ruhu

ne kadar agirhk parcasina ihtiya¢ oldugunu her an bilmek
gerekiyordu. Kafamizda bu agirlik sayisiyla, liretimi ya da
nakliyeyi tesvik etmek, acil bir gereksinmeyi karsilamak ya da
stok birikimini 6nlemek igin bir yol bulmahydik.

Sonug ne oldu? Her agirhik pargasina bir kanban ilistirerek,
eldeki miktan ve tipi kesin bir gekilde belirtmeye basladik.
Kanbanin cesitli siireclerde dolagmasiyla, pargalann uretimi ya
da nakliyesi ihtiyaca gore her an baslatlabiliyordu. Sonunda 5
agirhk pargasina iligkin envanterin sabit kalmasim sagladik,
sonra da biiyiik ¢apta diisiis gergeklestirdik. Bu 6rmek kanban
sistemninin, kullamm dizensiz olan ya da aniden ihtiyag duyu-
lan pargalarda bile ne kadar esnek ve uyarlanabilir oldugunu
gostermektedir.

&)



Toyota Ruhu

UCUNCU BOLUM

Diger gelismeler
Bir girisimin ozerk sinir sistemi

Bir endistri érgiitlenmesi insan viicudu gibidir. Insan viicudun-
da insanin istemi disinda, bagimsiz ¢alisan 6zerk sinirler ve
insanin emirleriyle ¢ahisan ve kaslan kontrol eden motor sinir-
ler vardir. Insan viicudu akil almaz bir yap: ve etkinlige sahip-
tir. Insan viicudunun ¢esitli kisimlanndaki denge ve kesinlik,
bitiinlinde de inanilmaz sonuglar dogurur.

Insan viicudunda 6zerk sinir sistemi bir yemegi tattgimizda
salya salgilamamiz: saglar, hareket halinde iken kalp atiglanm
hizlandirarak dolasimi hareketlendirir: Viicudun i¢inde mey-
dana gelen degisimlere otomatik olarak yanit veren iglevleri
yerine getirir. Bu islevler beyin tarafindan génderilen herhangi
bir emir olmadan, bilingsiz olarak gergeklesir.

Hizl1 buyime doneminde, Toyota'da, kendi sinai orgiitlen-
memiz i¢inde buna benzer bir 6zerk sinir sistemini nasil
olusturabilecegimizi diislindiik. Bizim liretim tesisimizde
bagimsiz bir sinir, varolan en alt diizeylerde bagimsiz karar
mekanizmalan formiile etme olanagina karsihk gelmektedir;
ornegin, tiretimi kilitleme, pargalann hangi sira ile Uretilmesi
gerektigi ya da istenen miktan ulretmek igin ekstra ¢aligma
gerekip gerekrnedigi konusunda.

Bu degerlendirmeleri, liretim kontrol departrnani ya da teknik
biiroya - yaptigimiz benzetmede insan beyninin karsihigidir-
danigsmadan, isgiler kendileri yapabilir. Uretim tesisi bu tiir
kararlann, o bolimde ¢absan isgiler tarafindan bagimsiz olarak
alinabildigi bir yer olmahdur.

Toyota'nin durumunda, bu otonom sinir sistemi uretim
surecinde Just-in-time sisteminin kok salmasi ve buna paralel
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olarak Kanban kurallannin yaygin olarak kullanilmaya baglan-
maslyla eszamanl olarak gerceklegebildi. Sinai érgiitlenmeyi
ve insan viicudundaki sinir sistemini diigiindiigimde, kavram-
lar kars1 karsiya gelmeye, birbirinin lizerine gegmeye ve hayal
glicimu motive etmeye bagladi
Bir sanayi orgutlenmesinde ureim kontrol ofisi biitiin iglem-
lerin merkezi ve strekli olarak gergege uyarlanmasini gerek-
tiren cesitli direktifleri verir. Bu planlar mevcut durumda ve
gelecekte, karlihg gercekten etkileyebilecek duruma geldiginde
insan viicudunun omurgas: gibi ¢ahsur.
Dinya piyasasi 6nceden belirlenmis olan direktiflere itaat
etmediginden, bu sekilde yonlenmediginden, bu planlar da gok
gabuk degisir: Uretim planlan kosullardaki degisimlere paralel
olarak hizh bir sekilde giincellestirilebilmelidir.
Insan viicudu igin de ayni sey gegerlidir, viicut ne kadar
gugliyse omurga o kadar esnektr. Bu esneklik ¢ok 6nemlidir,
¢unki yolunda gitmeyen birseyler oldugunda ve omurga algiya
alindiginda, bu hayati bolge sertlesir ve galismasi durur. Sanayi
uretiminde bir projeye sabitlenmek, hersey diizene girdikten
sonra insan viicudunu kafese almak gibi birseydir: Saghkh
degildir.
Bazilan akrobatlann kemiklerinin mutlaka esnek olmas: gerek-
tigini duglinirler. Ama yanhgtir, akrobatlarin viicutlan
yumusak degildir; gliclii ve esnek omurgalan onlara olagantistu
hareketleri gergeklestirme yetenegini verir.
Benim gibi yagh bir insanin omurgasi kolayca egilmez ve bir
kez egildikten sonra ¢abucak dogrulamaz; bu yasla ilgili bir
seydir. Bir girisimde de aym seyi goriiriz: Bir girisimin kuguk
plan degisikliklerinde, beyine bagvurma geregi duymadan
dizenli bir bigimde ve hemen yanit verebilmesini saglayacak
reflekslere sahip olmasi gerektigine inaniyorum. Tipki
gozimize yabanci bir madde kagtiginda gozkapagimizin bil-
ingsiz bir sekilde kapanip agilmasi ya da sicak bir seye dokun-
dugumuzda elimizi hizla geri gekmemizi saglayan refleks gibi...
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Bir sanayi ne kadar buylkse refleksler de o kadar gigli
olmalidir. Asgari diizeydeki her degisimin gergeklesmesi igin
merkezi bir emir gerektiginde, o girisim biiylk bir firsattan
mahrum kalacak ve planlarini iyilestirmeye yonelik etkin
onlem ya da adimlan hayata gegirmede basansiz olacaktr.
Sistemde bir oto-regiilasyon olugturulmasi; dolayisiyla da
degisimlerin otomatiklesmesi bir girisimi reflekslerin insan
vicuduna kazandirdig: tepki kapasiteleri ile donatmakla
Ozdestir.

Gorsel kontrolun Just-in-ime ve oto-aktivasyon (otonomas-
yon-jidoka) ile mimkin oldugunu daha 6nce séylemistim.
Toyota Uretim Sistemi'nin bu iki temel tasini kullanarak bir
endustriye sinirsel tepki potansiyeli kazandinlabileceginden
kesinlikle eminim.

Ihtiyag halinde gerekli bilgiyi saglamak

Endistri devrinde bir girisimin ¢alisma sisteminde "zirai
mantk" uygulamanin sorun gikaracagini her zaman altin gi-
zerek belirttim. Ama " bilgi islem (enformatik) mantigina" bir
anda ulagsmamiz mimkin muid? Mimkin oldugunu
sanmiyorum. Zirai mantikla enformatik mantk arasindaki
yolun ortasinda, "endustriyel mantik" olmalhdir.

Computer gergekten biiylik bir icattir. Bilgisayar varken elde
hesap yapmak gercekten gereksiz, ¢inkui bu zaman kaybna
neden oluyor. Zaten biliylik hesap iglemlerinin bilgisayarda
yapilmasi artik son derece yaygin. Ama gergekte isler biraz
degisiyor. insanlann bilgisayarlan kontrol ettigine inanirken,
bilgisayarlar o kadar hiz kazandi ki, simdi artk onlar insanlan
kontrol ediyor gibi.

Gerekli olandan daha fazla ya da daha hizh bilgi edinmek
gercekten avantajh midir? Bu, ihtiyacimizin ¢ok lizerinde tre-
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um yapan bir makina satin almak gibi birsey: Fazla pargalann
depolanmasi gerekmekte, bunun sonucunda da maliyet art-
maktadir.
Gogu zaman bilgisayarlarin sagladig: bilgilerin biiyiik bir
bolimi Uretime kesinlikle gerekli degildir. Aynca zamanindan
cok once gelen bir bilgi hammaddenin gabucak nakledilmesine,
dolayisiyla da kayiplara yolagar. Benim goriigime gore, ok
fazla bilgi liretimi genel bir kansikhiga neden olur.
Ozglin bir endiistri mentalitesi bilgiyi ¢alsan insanlardan alir,
insanin uzantisi olarak ¢alisan makinalara iletir ve biitin
girisim igin bir lireim plam geligtirir, bunu taseronlanna da
ulastinr.
Amerikan toplu uretim sistemi komputerleri yaygin bigimde
kullanarak iyi sonuglar elde etmistir. Toyota'da da komputer-
leri reddetmiyoruz, lireimin kademelendirilmesi siireglerinde
ve gunlik olarak uretilmesi gereken par¢a miktarlannin he-
saplanmasinda gerekli oldugunu biliyoruz. Ancak komputerlan
ozgiirce kullaniyoruz, kendimizi onlara bagimh kilmiyor ve
komputerlann yolagtg1 insanlhktan uzaklagsmay: reddediyoruz.
Toyota'daki Just-in-time uretim sistemi, gereksiz fazlahklan
ortadan kaldirmak igin uretim bandina yalmzca gereken mik-
tarda ve gereken zamanda malzeme génderme esasina
dayanur. Parca akisinda oldugu gibi bilgiyi de yalnizca gereken
zamanda ve gerekli miktarda almak istiyoruz. Glinki liretime
gonderilen bilgilerin miikemmel bicimde senkronize olmasi ve
uretim birimlerine yalnmizca gerek duyulan bilgilerin ulagsmas
gerektigine inaniyoruz.
Komputer normalde bir saatte yapilan islemlern bir anda yapar,
bitirir. Onun zamanlan insaninkilerle kyaslanamaz. Bunu goz
oniune almazsak, kendimizi hi¢ beklenmedik bir durumda
bulabiliriz. Komputerin miisterilerin beklentileri ile piyasanin
gereksinme ve istekleri dogrultusunda yaptig1 hesaplar, gercek-
ten gergegin ¢ok iginde olabilir; ancak liretim projeleri igin
gerekli olan bilgilere duyulan gereksinme kademeli olarak
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gelistiginden, bu bilgileri 10 ya da 20 gun 6nce saglamanin tre-
time higbir faydasi yoktur. Bir endistriyel mentalitenin gok
gercekci olmasi gerekir ve Toyota liretim sisteminin temeli
gercekeiliktir.

Toyota lletisim sistemi

Butun endustriler gibi, Toyota da uretim planlan gelistirir.
Bizim Just-in-time sistemi ile piyasanin gereksinmesine cevap
verecek miktarda - bu bilgi bize Toyota Automobile Sales
Company tarafindan saglanir- Uretim yapmamiz, plansiz
calisabilecegimiz anlamina gelmez. Kuralh ve dizenli caligmak
amaayla, Toyota lireim semalan ve iletisim sistemi birbirine
stk sitkiya bagh olmalhdir.

Toyota Motor Company'nin yil iginde uretilecek - ve satilacak -
otomobil sayisim kesin olarak belirten bir yilhk plam vardir.
Omegin o yil i¢inde tretilecek ve satilacak olan 2 milyon oto-
mobili bildirir.

Sonra aylik iiretim plani vardir. Omegin Mart ayinda tiretilmesi
gereken otomobillerin miktarn ve modeli, sirket iginde gok
onceden acgiklanir. Fakat daha aynntili bir plan ancak Subat
ayimnda yapilir. Her iki plan da fabrikalara gonderilir. Bu planlar
uzerinde de lretimin dengelenmesi ilkesine bagh olarak,
aynntil ginlik tireim planlan gergeklegtirilir.

Toyota Uretim Sistemi'nde giinliik ¢aligma belirten bu lreim
planlanim hazirlama yéntemi ¢ok 6nemlidir Bir 6nceki ayin
ikinci yansinda, her tireim bandi, her tip trinle ilgili glinlik
uretim miktarim belirten bilgiyi edinir. Bu sireg Toyota'da
"glnliik seviye" olarak adlandinhr. Diger yandan, ginliik plan-
lann timu - gunlik ureimin pargalanmasi demektir- tek bir
yere, son montaj bandina gelir. Bu, Toyota iletisim sisteminin
bir 6zelligidir, ¢linki diger fabrikalarda bilgi semalan her tre-
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tim surecine gonderilir. Toyota enformasyon sisteminin Uret-
mi ne sekilde etkiledigini gorelim: ig¢iler parcalari monte
ederken kanbani gikanrlar ve yeniden "tepe"ye gonderirler. Bir
onceki sireg kullanilacak miktar kadar parga uretir ve bu
sekilde 6zel Ureim semalan hazirlama geregi ortadan kalkmig
olur. Bir bagka deyisle, Kanban onceki siiregler igin bir tireim
siparisi iglevi gorur.
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Otomobil montaj bandi

Sekil II bir otomobil tesisindeki son montaj bandim géstermek-
tedir. Her alt-montaj siireci ana bant ile biitiinleserek Uretim
bandinin biitiininu olusturur. Semadaki sayilar banttan gegen
otomobil sayisin1 vermektedir; boylece, 6rmegin 1 no'lu otomo-
bil bandin sonuna yaklasirken, 20 no'lu otomobil E montaj
(motor montaj) bolgesine yeni girmektedir. Uretim emri (mon-
taj bilgileri) her arag igin bu bolgeye ( bu érmekte 20 no'lu oto-
mobile iligkin bilgiler verilmistir) girdiginde verilmektedir.

1 no'lu suregte galisan isci, bu araca iginde iireim igin gerekli
biitiin bilgileri iceren ( hangi tip bir arag oldugunu ve nasil
gerceklestirilmesi gerektigini belirten bilgiler) bir kagit pargasi
(Gretim siparis kagidi) yapisunr. Boylece daha sonraki ireim
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sureclerinde ¢aligan isgiler, araca bakarak montajda hangi
parcalan kullanacaklanm bilirler.
Alt sureglerde ¢aligan is¢iler arac1 gorir gormez ne yapacak-
lanm anlarlar. Arag kapali ise ve gériinmiiyorsa, bilgiler kanban
aracihigiyla ve su sekilde ulastinhir: tamponlann A sirecinde
ana banda monte edildigini varsayalim. Tamponlarin
hazirlandig: siireci 3 no'lu alt-siireg olarak isimlendirelim. A
siireci 6 no'lu otomobile hangi tip tampon takilacagim bilmek
istiyor. Dolayisiyla da ana montaj bandinda 6 no'lu otomobili
monte eden siireg bir kanban ile A siirecine bilgi veriyor. Bagka
higbir bilgi gerekmiyor.
Komputerlar gerektiginde bilgileri her siireg igin gorsellestire-
bilir; ancak komputerlann kurulmasi donanim ve tesis ister.
Gogu zaman yalmzca yuiksek maliyetli degil, ayn1 zamanda
gerceklestirilmesi imkansizdir. Glinimiiz komputer'lanyla 20
no'lu araca iliskin bilgiler A silirecine ve ana banda aym anda
gonderilmektedir. Ama gergekte, A slireci o anda yalnizca 6
no'lu otomobile iliskin bilgiye ihtiya¢ duymaktadir, 20 no'lu
aragla ilgili bilgilere o an igin ihtiyag yoktur. Cok fazla bilgi tire-
timde kansikhiga yolagar ve kimi zaman siralamada yer
degismelere neden olabilir. Pargalar henliz gerekmiyorken ya
da fazla miktarda tiretilebilir, bazen de hatah ¢ikabilir. Uretim
planinda basit bir degisiklik yapmak bile imkansiz olabilir.
Is diinyasinda fazla bilgi biriktirilir. Toyota bunlan ortadan
kaldirmig ve trtinlerin kendi Uzerlerinde tasidiklan bilgilerle
uretilmesini saglamstr.

Gegici diizenlemeler

Anlattgimiz lireim sisteminin en belirgin sonuglanndan birj,
otomatik diizeltme olanag saglamasidir. Bir ekonomik kriz
déneminde, yalnizca otomobil endistrisi degil, biitiin sektorler

99



Toyota Ruhu

dalgalanir. Bu duruma uyum saglamak igin tiretim bandj,
talebin dogas1 ve hacminde meydana gelen degisikliklere yamt
verebilme kapasitesine sahip olmahdir. Bu da dogal olarak,
iletisim sisteminin degisimleri hemen algilamasini saglar.
Boylelikle de lireimin zamanlama ile ilgili degisiklikler ya da
tesis sorunlanndan etkilenmeden, piyasanin yeni gereksin-
melerine uyum saglayacak bigimde gergeklesmesine izin verir.
Kanbanin 6nemli bir 6zelligi, belirli sinirlar iginde, birgok
duzeltmeyi otomatik olarak iletebilmesidir. Aynntih galisma
semasl banda zamanindan 6nce gelmez, bu nedenle Kanbana
bakilmadik¢a monte edilecek araglarin modeli bilinmez.
Diyelim ki 10 arag uretilecek ve bunlardan 44 A modelinden,
6's1 da B modelinden olacakt, ancak son anda bu oranlar ter-
sine cevrildi. Bu degisiklik haberini hi¢ kimse vermek zorunda
degildir, Kanbana bakilir ve gerekli degisiklik orada gortiliirek
uygulanir. Bu érnekte Kanbanin 6nemi, degisikligi otomatik
olarak uygulamaya koymasidir. Piyasadaki dalgalanmalan
bilmiyorsak ve diizeltmelerde yamliyorsak, genel programda er
ya da geg¢ biliyuik ¢aph degisimler yapmak zorunlulugu ortaya
cikar. Omegin piyasadaki ylizde s5-10'luk diisiisleri gérmeyen
ug ayhk planlara baglamp kalirsak, 4 ay sonra uretimi yuzde
30- 40 oraninda kismamiz gerekecektir. Bu yalmzca ilgili fab-
rikada degil, tageronlarda da biiylk sorunlara neden olacak ve
girisim ne kadar biiylik olursa, krizin sosyal etkisi o denli agir
olacaktr.

Bir program hazirlayip, sonra da etrafimizdaki degisikliklerle
hig ilgilenmeden bu program harfi harfine uygulamak, kon-
trollu ve planh ekonomilerin tipik isleyis bi¢gimidir. Kanbanin
olanakl kildig1 biiyik ¢apli lretim diizenlemelerinin
baslangigtaki tiretim planlannin higbir sekilde degistirilmedigi,
bu tir planl ekonomilere uyarlanabilecegini hi¢ sanmiyorum.
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Degisikliklere uyum saglamak

" Gegici diizenlemeler" teriminin, 6zellikle iist diizey yoénetim
kademesi tarafindan iyi anlagilmasi gereken bir anlam vardir.
Herkes bilir ki isler her zaman 6ngorildiigi bicimde gelismez,
ancak olanaksiz oldugunu bildikleri halde programi harfiyen
uygulamak igin her tirli zorlamay1 deneyen kisiler vardir.
Genelikle " programi aksatmadan uygulamak gerekir" ya da "
plam degistirmek ¢ok kotu" derler ve 6nceden belirlenen pro-
grama aynen uymak igin her yolu denerler. Ancak gelecegi
kesin olarak éngoéremedigimiz 6l¢lide, eylemlerimiz durumun
gerektirdigi bicimde degismek zorundadir; 6zellikle de
endustride degisimlere uyum saglayabilen ve esnek bir
mantga sahip olan, esnek diigiinebilen bir "insan karakteri"
olusturmak ¢ok énemlidir.

Ben kendim bagkalannin hi¢ anlamadig bir lireim sistemiyle
¢ok uzun sure ve ¢ok zorlu bir miucadele verdim. $oyle bir
geriye donup, buytik bir inatla katettigim yola baktgimda, su
prensibi tavsiye etmeyi son derece faydal buluyorum: " Bir
hatayr hemen dizeltin - hemen yapin ve bir sorun ortaya
ciktiginda diizeltmek i¢in zaman kaybetmeyin: Ertelemek,
daha sonra daha biiyiik kayiplara neden olabilir"; ve ekliyorum,
"Karsiniza ¢ikan firsatlan dogru zamanda ve dogru bigimde
karsilayin". Bu prensipler, bir¢ok degerlendirme hatasindan
kurtulmamiz: saglayan kanban ile geligmistir.

Uygun ve gecici diizenlemelerin getirdigi faydanin yalnizca
bandi1 durdurmak ya da liretime devam etmek gibi iki alterna-
tife dayanan bir program degisiklikligiyile sinirh kalmadigina,
ayn1 zamanda olasi bir isi durdurma kararinin neden
gerektigini ve uretim silirecinin devam etmesi igin gerekli olan
faydah duzenlemelerin nasil hayata gegirilecegi konusunda da
bize yol gosterdigine inamyorum.
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Toyota Uretim Sistemni hala miikkemmel degildir. "Gegici diizen-
melerin" mikemmellegtirilmesi yolunda hala yeni gelismelere
ihtiya¢ duymaktadir. Yalnmzca bir serbest piyasa ekonomisinde
uygulanmasi! mumkiin olan bu yolda herkesin nitelikli, sorum-
lu ve gerektiginde degisim ve yeniden diizenlemeleri uygulaya-
bilecek derecede esnek diislinebilmesi temel unsurdur.

”Reel ekonomi” nedir?

"Ekonomi" ginlik dilimizde biytk sikhkla kullandigimiz bir
so6zcliktiir, ancak endistri ¢evrelerinde bile tam olarak
anlagildigi enderdir. Ozellikle de is diinyasinda reel ekonomi
arayig, bir girisimin dogrudan dogruya varligini siirdiirmesine
baghdir. Toyota Uretim Sistemi'nde ekonomiyi emek ve
maliyeti distirmek anlaminda disliniiyoruz. Emegi azaltma
politikas1 maliyetleri diiglirmede bir arag olarak goruldiiglinde-
ki bunun endiistrinin varligim siirdiirmesi ve karhhigin artmasi
icin birinci kosul oldugu agiktir - iki unsur arasindaki baglant
daha iyi anlasihr.

Toyota'da da emegi azaltma girigimi, grubun birinci amaci olan
maliyetleri kisma hedefine ulasmakda bir ara¢ olmustur.
Aynca, Uretimi iyilesirmeye ve gelisirmeye yonelik tim fikir
ve gorusler bu hedefe yonelik olmalidir. Tersine bir ifadeyle,
bitin kararlara yon veren kriter maliyeti diigirme hedefine
kilitlenmelidir.

Ormegin " yapmak" ya da "yaptirmak" sorununu ele alalim. Bir
parcayr kendimizin uretmesi mi yoksa diganya yaptirmak mi
daha avantajhdir? Kendimiz iiretmeye karar verdigimizde, 6zel
bir donanim mi yoksa ¢ok yonli bir donanim m kullanmak
daha iyi olur? Seg¢imimizi yaparken yalnizca net maliyet
hesaplanna dayanmamaliyiz. Bu, bizi bir pargay: kendi tesis-
lerimizde uretmektense disaridan satin almanin daha
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ekonomik oldugu sonucuna gotiiriir. Bir karara varmak igin
birgok faktori goz oniine almaliy1z; emegi azaltma konusunda
da aym yéntemi uygulamaliy1z. Ornegin, belli bir bantta
otomatik makinalar satin alabilir ya da is orgilitlenmesini
degistirebiliriz veya satin almay: distinebilir, hatta robot kul-
lanmay segebiliriz. Bir hedefe ulagmanin yollan sonsuzdur ve
se¢imimizi yapmadan 6nce miumkin ve mantikli olan tim
lyilestirme fikirlerini géz 6nine almali, derinlemesine
incelemeli ve son olarak da en etkin olanini1 bulmahyiz.
Degisim karan bu etiid galismasindan once verildiginde, evet,
ureim maliyetlerinde asgari bir diistis elde edebiliriz - hem de
kolayca- ancak bu bize biiyiik bir yainm maliyeti getirebilir.
Bir iscinin yerine soo dolar degerinde bir elektrikli kontrol siste-
mi olugsturacagimizi varsayalim. Teoride, soo dolarlik bu
yatinm bir birimde kullanilan is glclini azaltmamiz: saglaya-
caksa bu degisim, Toyota i¢in miikemmel bir kazangtir. Ancak
daha derinlemesine bir incelemeyle, o is¢inin herhangi bir
maliyet ortaya koymadan, yalnizca is sirasini degistirerek
gereksiz hale getirilebilecegi sonucuna da ulasabiliriz; bu
durumda soo dolarhk harcama kayiba donusebilir.
Toyota'nin ilk gelisme yillaninda, otomatik makina alimlan ¢ok
stk oldugunda bu tiir drmekler ¢ok yaganiyordu. Bu buytiik, orta
ve kiiglk Olgekli sirketler icin ortak bir sorundur.
Toyota ana Uretim tesisinde, 6rnegin is siras1 uzerinde gergek-
lestirilen derinlemesine bir incelemenin ardindan geleneksel
makinalann yeniden diizenlenmesiyle elde edilen duzenli bir
uretim akis1 saglanmaktadir. Kiiglik 6lgekli bazi girisimlerin
yoneticileri, Toyota'nin kendi fabrikalanndan ¢ok daha biiyik
bir tesis oldugu ve benzeri bir uygulamanin kendi tesislerinde
hicbir reel degisim getirmeyecegi 6nyargisiyla ana liretim tesis-
lerimize ziyarete geliyorlardi. Ancak tretim tesisimizi
incelerken, onlann ¢ok uzun zaman Once 1skartaya
cikardiklanna ¢ok benzeyen eski makinalann Toyota'da hala
cok iyi gahstigim goriince sasirdilar; bunlan gok kisa stirelerle
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kullandigimiz1 diiglinmusler, ama yanilmiglardi. Bir iiretim
tesisinde is etkinliginde engel yaratmayan, aksine uretim
akisiyla uyum iginde galisan makinalann kullanilmasi hayat
onem tasir. Bu da ig surecine gesitli bigimlerde mudahaleyle
saglanir; buna karsilik yiiksek teknoloji iirlini, en gelismis
makinalann satin alinmasi halinde sonug uretim fazlasi ve
zarar olacaktr.

Kayplarin sonuglarint gozden gegirmek

Toyota Uretim Sistemi kayiplan biitiiniiyle ortadan kaldirmay:
ve uretkenligi arirmayi saglayan bir yontemdir. Sinai lireimde
"kayip" tanimi, maliyetleri katma deger ilretmeden artiran
hergeye karsilik olarak kullanihr: Omegin personel, envanter ve
donanim fazlasi.

Tipki emek fazlasinda bu isgileri oturtmamak igin ig icad edil-
digi gibi fazla isci, fazla donamim ve fazla tirtin yalnmzca tali
olarak adlandirabilecegimiz kayiplara yol agarak maliyetleri
artirir. Hepsinin i¢inde, en buyuk "kayip" gereksiz stok
birikimiyle ortaya gikar. Tesiste fazla miktarda stok depolamak
gerektigindebir depo olusturmak, dolayisiyla da urunleri
nakletmek i¢in is¢i ¢alisirmak, durum bu olunca da her isci
i¢in malzeme tasima araci satin almak ihtiyaci dogar.

Aynca stoklann bakimi ve deponun idaresi igin de personel
kullanmak gerekecektir. Bu pargalardan bazilan paslanacak ya
da hasarlanacak, bu ylzden de kullanma zamam geldiginde
gerekli onanm ve bakimlannin yapilabilmesi i¢in de yine bagka
personele ihtiya¢ duyulacaktir. Depo bir kez hazirlandiktan
sonra diizenli olarak envanter tutulmasi gerekecek, bu da yine
baska iscilerin ¢aligmasi anlamina gelecektir. Sonra durumun
karismasi halinde stok kontrolu i¢in komputer ihtiyaci
dogacak; bu da yaanm maliyetinde yeni bir arisa neden ola-
caktr. Aynca her sinai sistemde herhangi bir eksiklik ya da
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yetersizlik sorunuyla kargilagmamak icin depolanan birimlerin
butinlikli ve reel kontroli gerekmektedir; glinlik uretim
planlarina ragmen, bazilan yetersizliklerin lretim kapa-
sitesinin diisiik olmasindan kaynaklandigimi diistinebilir.
Dolayisiyla da bir sonraki yilin donanim yatinmlan arasinda,
uretim kapasitesini ararmaya yonelik projeler de yer alacaktr.
Ve donamimin artinlmasiyla, stoklar daha da artacaktr.
Kanimca bu ¢emberin giderek liretime nufuz eden kayiplara
yolagtig1 gayet acik ve net olarak goriilmektedir. Bunu 6nlemek
i¢in uretim sorumlulan ve suipervizorlerin kayibin ne anlama
geldigini ve nedenlerinin neler oldugunu ¢ok iyi anlamalan
gerekir.
Yukanda verdigimiz 6rmek en kot senaryolardan biri. Her ne
kadar ben kendim Toyota tesisinde bu tur bir olayin gergek-
lesmesini olanaksiz gorsem de baska sekillerde, benzeri
durumlar her zaman yagsanmaktadir. Bu kayiplar ister birinci
derecede, isterse tali olsun sonugta dogrudan dogruya ya da
dolayh olarak is maliyetine, amortisman maliyetine ve genel
olarak isletme harcamalanna yansimaktadir. Dolayisiyla da
genel anlamda maliyetin artmasina neden olmaktadir.
Bu degerlendirmelerin 151g1nda, maliyette herhangi bir artisa
neden olabilecek her bir unsur dikkate alinmali, unutulmamah
ya da ihmal edilmemelidir. Tek bir hatanin neden oldugu
kayip, karin bir miktarin1 yutacak ve bu da sirketin
kaynaklanndan karsilanacaktir. Toyota Uretim Sistemi'nin
dayandig) maliyeti diisirme nosyonunun temelinde, maliyet
gergegini algilamaya yonelik bir analiz yeralmaktadir. iglevsiz-
liklerin ortadan kaldinlmasiyla, emek ve stok azalir; ekstra
makina ve donanimlann analizi ve tali kayiplann kademeli
olarak azalmasi sonucunda da maliyette diigis saglanir.
Butuin bu soylediklerimize ragmen, kayiplarin ortadan
kaldinlmasi konusunun tam olarak anlasilamamasi halinde,
Toyota uretim sisteminin uygulanmasi anlamsiz kalir, bu
konuyu yeniden anlatma ihtiyaci duymamin nedeni budur.
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Ek kapasite yaratmak

Onceden belirlenen hedefe ulasmanin bir¢ok yolu oldugunu
daha o6nce soyledim. Simdi Toyota felsefesinin uretim kapa-
sitesi agisindan, ekonomik olarak neden avantajli oldugu
konusuna yénelelim. Uretim kapasitesini ihtiyacin {izerinde
tutmanin ekonomik avantajlan konusunda gesitli gorisler
vardir. Kisaca, kapasite fazlasiyla isciler ve makinalardan yeni
harcamalar yaratmadan - aksi taktirde sagma olacakt - fay-
dalanmak imkani saglandig: 6ne siirtilmektedir: Bir baska
deyisle bu isci ve makinalann fazla liretim yapmasinin herhan-
gibir ek maliyet getirmedigi savunulmaktadir. Diganda Uretim
yaptirma sorununa karsilik igerdeki kapasite fazlasini ele
alalim. Maliyetlerin mukayesesi genellikle bir Urinin igeride
uretilmesi ya da disaniya yaptirilmas: siklarinin birbiriyle
kiyaslanmasi yoluyla gerceklesmektedir. Kapasite fazlasim
icerdeki lireimde kullanan bir fabrikada ortaya gikacak tek reel
maliyet, Uretilen urunun miktarina orantil olarak artan
malzeme, hammadde ve enerji maliyeti olacaktir. Bunun sonu-
cunda da igerdeki iiretimin avantajli oldugu goriisi ortaya
¢ikacaktr.

Simdi ige ara verme sorununu ele alalim. Bir isgi yiku
nakletmeden 6nce tamamen dolmasim bekleyecekse, o is¢iyi
bantta ya da montajda tutmak higbir maliyet geirmeyecektr.
Bu konu i¢in herhangi bir etiid ya da inceleme yapmak gerek-
mez, emegi hesaplamak i¢in zaman harcamak abes olur.
Nihayet biiylik lireim miktarlannin azaltlmasi sorunu vardur.
Pres gibi genel ¢alisan bir makinada kapasite fazlasi varsa,
buylk miktarlarda uretim planlamasini azami dizeyde
disurmek avantajhdir. Makina hala fazla kapasiteyle
calisiyorsa, makinanin kullanim siiresini azaltmaya devam
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etmek yerinde olur. Gérdiigiimiiz gibi, atil kapasite s6z konusu
oldugunda kar ya da zarar, maliyet hesab1 yapmadan agikga
goriilebilecek kadar ortadadir. En énemli konu bir tesisin her
an ne kadar ekstra Uretim kapasitesine sahip oldugunu bilmek-
tir: Bu verilere sahip olmadigimiz zaman, siirecin seleksi-
yonunda (aynminda) hata yapabilir ve harcamalan artirabiliriz.
Toyota'da daha da ileri gitmeye galisiyor ve atil kapasitede de
iyilestirme yollanni aragsanyoruz. Clinku daha fazla lretim
kapasitesiyle yeni maliyetlerden korkmamiz gerekmiyor.

Algilamanin anlamt ve onemi

Bu paragrafta liretimin ve emegi azaltma hedefinin igerdigi
anlamin etkin olarak algilanmasimin ne denli nemli oldugunu
vurgulamak isterim.

"Normal olarak iiretim bandinda diigiik bir hata endeksi ve
yiiksek bir lUretim diizeyi saglayacak sekilde ¢alisiyoruz.
Boylece, biittintinde igler mantkh bir sekilde gidiyor."

Bu sekilde dusiinmekle yetindigimiz taktirde, iyilesme ve iler-
leme yolundaki her umuda veda etmeliyiz.

"Algilama" ¢ok sevdigim bir sézciik. Iginde bir¢ok anlam
banndirdig) ve bir objeye dogasina yonelerek olumlu bir ruh
hali ile yaklasildigim ifade ettigi fikrindeyim. Endiistride bu, her
uretim alam Uzerinde gergeklestirilen dikkatli bir arastrmanin
zarar ve lyilesme marjlann ortaya koyabilecegi anlamina
gelmektedir. Ancak hig kimse yalnizca bir is alaninda bir asag:
bir yukan yuriyerek ve gozlerinin 6éninde olan biteni incele-
yerek bir ¢aligmay1 anlayamaz: tablonun igindeki her iglevin ve
her roliin dikkatle incelenmesi gerekir.

Bu aynntl ve 6zel gozlem sayesinde, her is kesitini ig ve kayip
olarak ayirabiliriz.
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Kayip: Hemen ortadan kaldinlmasi gereken, gereksiz ve tekrar-
lanan hareketlerdir. Omegin alt-montajlann beklemesi ya da dur-
mas.
Is: ikiye aynlir;
katma degeri olan i ve katma degeri olmayan is.

Fayda saglamayan is, yani “gereksiz” is kelimenin geleneksel
anlamuyla kayip olarak gériilmektedir. Omegin pargalan almak
icin bir yerden bir yere gitmek, taseronlar tarafindan uretilen
malzemelerin paketlerinin agilmasi, gonderme butonlanna
basilmasi vs. mevcut ¢alisma kosullannda hala yapilmasi
gereken aynnt islerdir. Bunlan ortadan kaldirmak igin mevcut
kosullan kismen degistirmek gerekir.

Faydali, yani “gerekli” is ise, en kisa anlatimla, bir urin ya da
montaj c¢alismasinin karakteristik  Ozelliklerinin
donustiirilmesinden ibarettir; bu, trline deger ekler. Bir bagka
deyisle, lireim stireci i¢inde hammadde ya da pargalar iiriin
haline gelmis ve bir katma deger olugmustur. Igin bu kismi ne
kadar genig boyutlu olursa, etkinligi de o kadar fazladir.

Montaj, kaynak, lehim ve boyama isleri bu is surecglerine drnek
gosterilebilir. Aynca bazi Uretim etkinlikleri, 6rnegin alet ya da
edavat uzerinde yapilan kiiglik onanmlar, hatal urinlerin
yeniden kazanilmasina yonelik gergeklestirilen igler, standart
ig sureglerinin disindadir. Ancak hareketin mutlaka is olmasi
gerekmedigini hatirlamak gerekir: Is, slirecin irtiniin gergek-
lesmesi yolunda reel anlamda ilerlemesidir. Iscilerin bunu iyi
anlamasi gerekir. Bu noktadan yola ¢iktigimizda, emek
gucunun azaltilmasi, isi uretkenlik anlaminda azami nitelik
diizeyine gikararak ¢alisanlarin sayisi ile uiretimi yapilacak
urin miktan arasinda en yararh orantiya ulagmaktr.

Ideal olan ylizde 100 oraninda katma deger saglayan ig elde
etmektr: Toyota Uretim Sistemni'ni gergeklestirirken, bu benim
icin en temel ¢ikis noktas: olmustur.
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- * Olii zamanlar
* Gereksiz nakliye
* Ara iiriin rezervi
« Elden ele gegigler
e Oriiniin asil istikametinden
bagka yerlere nakliyesi

[ 15 akiginda kesinlikle
‘l | istenmeyen hareketler

Israf ve
Kayp

Operatériin
Hareketleri

Katma degeni yoktur,
H ama mevcut i kosullannda
; gergeklestirilmesi gereldr.

* Pargalann alinmasi igin ylirimek
» Tageronlann iirettigi mallann paketlerinin agilmas:
. * Pargalann biyiik platformlardan
< Ge';:s“ , kiigik miktarlarda gikanlmasi
; . « Diigmelere basil

SEKIL 11
Verimli galigmanin algilanmasi

Tam ritmle ¢alismak

Uretimde azami diizeyde katma deger elde edebilmek i¢in tim
enerji israflanni ortadan kaldirmaya ¢aligmaliyiz. Bu hedef
dogrultusunda, iglevsizliklerle karsilashgimiz taktirde -6rnegin
takimin bir elemani kismen pasif kalmis, bir digeri ise asin ig
yuklenmis durumdaysa- gorev dagitimini yeniden dizen-
lemeliyiz.

Gergekte bir is¢i takiminda ortaya ¢ikabilecek israflar her
zaman ¢ok belirgin degildir ve kolayca ortadan kaldinlamaz.
Birkag 6rnek verelim.

Bazi1 durumlarda, kimi iggilerin kendi iglerini 6ngorilenden
daha kisa siire iginde tamamlayip kendilerinden sonra gelenin
isine de basladiklan gorulur. Beklemek yerine cahismaya devam
ederek isin durmamasini tercih ederler. Bu durum
tekrarlanirsa, sonugta bir Uretim bandimin sonunda ya da iki
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bant arasinda gekilmeyi bekleyen bir parga binkimi olusabilir.
Bu gereksiz parga birikiminin ortadan kaldinlmasi gerekir ve
kendisinden sonra gelen ig¢inin igine baglamasi "ig" olarak
tammlandig) taktirde, kisa bir siire sonra "ig" ve "israf" aynmim
yapmak gercekten gliglesir.
Bu durum Toyota Uretim Sistemi'nde "iretim fazlas1 zaran"
olarak tanimlanir ve daha baska israflara da neden oldugundan
en bliiyuk digsmanmmaizdir.
El emeginin azaltilmasina yénelik en 6nemli adim Uretim
fazlasim ortadan kaldirmak ve kontrol 6nlemleri almaktir.
Toyota Uretim Sistemi'ni gergeklegtirmek igin herseyden 6nce,
israfin anlamini her yoéniiyle kavramak gerekir. Tim israf kay-
naklan kesfedilip ortadan kaldinlmadig: surece, basan her
zaman icin bir dis olarak kalacaktr.
Ozgiin bir vakay inceleyelim: Bir otomatik makinanin envanter
standardinin s parga oldugunu varsayahm. Yalnizca ¢ parga-
da birakilmasi halinde, bir 6nceki sire¢ otomatik olarak s
parcaya ulasmak i¢in lireim yapmaya baslayacaktir. Envanter
gerekli sayiya ulagtginda, onceki siire¢ gerekenin disinda bir
tek Urin bile Uretmeyerek uretimi durduracaktir. Boylece ara
stoklar higcbir zaman 6nceden belirlenmis standart diizeyin
Uzerine gitkmayacaktr. Is standartlannin gergeklestirdigi bu
koridor rol sayesinde, fazla lireimden kaynaklanan tim riskler
ortadan kaldinlmaktadir. Bu sistem Toyota'da " dolu dolu "
galismamizi saglamaktadir.

Sahte gosteriye gerek yok

Agin Uretimi 6nlemek ve gerekli parcalan tek tek tiretmek igin
gerekli miktan mutlaka bilmeliyiz. Durum bdyle olunca da
“"tact" ya da zaman kavramlanni bilmek temel bir unsur olmak-
tadir. Tact-ime Urtinun bir pargasim1 yapmak igin gerekli olan
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zamanin dakika ve saniye olarak uzunluk 6l¢istdir. Uretilme-
si gereken parga sayisindan yola ¢ikilarak, tersine hesaplan-
malhdir. Tact bir glinde lretilmesi gereken parga sayisinin yine
bir glinde ¢ahsilabilecek zamana boéliinmesiyle elde edilir.
Galisilabilecek zaman, gin boyunca uretimin gergeklestir-
ilebilecegi "efektif zaman" suresidir. Makinalanmizi mutlaka
tam zamanh kullanmak gibi bir egilim iginde degiliz, ancak
ihtiya¢ duydugumuzda tam kapasite ile gahsmalanm istiyoruz.
Tact-time"1 belirlemek i¢in giinliik lretim kotalannin nasil
belirlendigini anlamamiz gerekir. Ancak éncelikle lireim mik-
tan ile ig¢i sayis1 arasindaki iligkiyi agiklamak isterim. Bu iligki
etkinlik anlaminda incelenirse, etkinligin artmasi ile maliyet-
lerin dusirilmesinin mutlaka aym sey demek olmadigim
hatirlamamz gerekir. Oregin, 10 is¢inin giinde 100 parga lret-
tigi bir bantta etkinligi ararmak igin yeni diizenlemeler uygula-
maya konuldugunda, 10 isgi 120 parga lretebilecek, etkinlik
yuzde 20 oraninda artacak, bunun sonucunda da talep artisi
olan bir piyasada, urinun birim maliyeti diiserken kar oram
artacaktr.
Simdi piyasa talebinin (talep edilen parga sayisi) giinde 100
parcadan go'a distiigini varsayalim. Bu durumda ne olur?
Daha dnce yeni diizenlemeler yaparak etkinligi arardigimiz
i¢in ginde 120 parga liretmeye devam edersek, giinde 20 ila 30
parca fazlamiz olacaktir. Boylelikle iireimde birim maliyeti
artacak ve depo sorunu ortaya gikacaktr.
Bu durumda bir yandan etkinligi aranrken, es zamanh olarak
maliyeti nasil digtirebiliriz? Sorun, siiregte yeniden diizenlem-
eye gidilerek 8 is¢inin glinde 100 parga liretmesini saglamaktr.
Glinde 9o parga yetiyorsa, 7 is¢i kullanilacaktir. Biitiin bunlar
dogal olarak uretim suirecinde iyilestirmeye yonelik bir yeniden
duzenleme gerektirmektedir. Toyota'da, talep miktan ya da
reel talep azaldiginda veya degisken oldugunda iiretim artigina
paralel gelisen etkinlik artigi, " Sozde etkinlik artis1" olarak
tanimlanmaktadir.
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Talep miktarinin 6nemi

Talep miktan satisa dayah olarak gelisir ve bunu da piyasa
belirler. Dolayisiyla da miktar keyfi olarak artip
dismediginden, talep edilen lireim miktan talep ya da reel
siparige dayaliolarak gelisir. _

Bir zamanlar, liretilen her malin satilabildigi dénemlerde, talep
miktanna énem verilmezdi. Yalnizca artan talebi karsilayabile-
cek etkin makinalan kullanima sokma kaygisi guidilirdu.
Ancak bir kurulus, lireim artisina hazirlanirken de talepteki
degisim dalgasin giin be giin izlemek ve gerektiginde uiretimde
dusisu gergeklestirebilecek bir sisteme sahip olmak zorun-
dadir. Toyota'da tim uretim, tamamen talep miktanna bagh
olarak olugturulmusgtur.

Birinci bolimde soyledigim gibi, etkinligi artirmanin iki yolu
vardir: 1) iretim miktanm artirmak veya 2) isci sayisini azalt-
mak. Bu iki yontemden genellikle Uiretimi yiikselterek etkinligi
artirma yolu segilir. Bunun nedeni biyik bir olasihikla emek
guclinu dusirmenin daha gli¢ olmas: ve isglicinin yeniden
orgutlenmesini gerektirmesidir. Ayrica, talep distiigiinde isgi
sayisini azaltmak kesinlikle gergekg¢i degildir.

Amag sik sik soyledigim gibi, maliyetin disirilmesidir.
Dolayisiyla da etkinlik artisi bu amaca uygun bir aragla saglan-
malidir. Uretim fazlasinin azaltilmasi maliyeti diiglirme
yoninde bir gelisme gosteriyorsa, uretilecek miktar ve talep
miktannin piyasanin gereksinmeleri dogrultusunda esitlen-
mesi mutlak gerekliliktir. Toyota bunyesindeki her tiretim
tesisi reel talebe gore uireim yapmaktadir.

Ulkedeki satig temsilcileri Toyota Automobile Sales
Company'nin Nagoya'daki merkez biirosuna siparislerini giin-
lik olarak iletmektedirler. Bu siparisler bilgisayarlarda otomo-
billerin tipine, modeline, rengine, silindir sayisina, stiline vs.
gore simiflandinlmaktadir. Bunun sonucunda ortaya gikan ver-
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iler Toyota Uretim tesislerinde gergeklestirilen tlireim talep-
lerine temel olugturmaktadir.

Uretim sistemi bu verilere dayanmaktadir. Emegin diigtriilme-
siyle elde edilen etkinlik artig1, yalmzca talep miktan lizerinden
hesaplanan tact-time israflarinin ortadan kaldirilmasiyla
gerceklesebilir. Bu artiglar bir ig¢inin daha fazla ig ¢itkarmasi ya
da isinin bir b6liminiin otomasyona tabi tutulmasiyla sagla-
nabilir. Bunun sonucunda olusan ekstra emek tiretimin daha
bagka asamalannda kullanilabilir. Makinalann faaliyeti de bu
temelde belirlenmistir.

Kaplumbaga ile tavganin hikayesi

Uretim fazlasi konusunda distiniirken aklima hep kaplumbaga
ile tavganun hikayesi gelir. Uretimin talebe goére belirlendigi bir
tesis bana yavas ama emin adimlarla ilerleyen ve bosuna ¢aba
harcamayarak israf yaratmayan kaplumbagay: hatirlatir:
kaplumbaga soluk soluga kosan ve dinlenmek igin sik stk dur-
mak zorunda kalan tavsandan ¢ok daha takdire sayandir.
Toyota Uretim Sistemi yalmz ve yalnizca biitlin ¢aliganlar bu
unli 6ykiideki kaplumbaga gibi davrandiklan zaman gergek-
lesebilir.

Yuksek teknoloji ininui makinalara yonelik talep, "yiuksek
teknoloji" terimi derinlemesine etiid edilmeden ¢ok 6nce
olugsmustu. "Yiksek teknoloji" derken, hassasiyet oram yiiksek,
enerji tiketimi diigiik ve/veya hi¢ anzalanmayan makinalan
kastediyoruz. Bu tanimlann her biri dogru olabilir. Ancak sik
stk yaptigimiz gibi, tiretkenlik ya da hiz ile yiiksek makinalann
aym sey oldugunu diisiinmek hatadir.

Hiz etkinligi azaltmadan ya da makinamin émriini kisalt-
madan artinlabiliyorsa, daha yiiksek bir hiz emege yonelik
talebi degistirmiyorsa ya da satacagimizdan daha fazla lireim
olusturuyorsa, ancak o zaman yuksek hizin yiiksek tiretkenlik-
le gergekten esanlaml oldugunu soyleyebiliriz.
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Sireklilik olmadig stirece yliksek hiz sézciigi higbir anlam
tasimaz. Kaplumbaga ile tavsanin 6ykusiinu hatrlamak yeter.
Ayrnica yuksek hizda ¢ahsacak bigimde projelendirilmemis olan
makinalan azami hizda ¢aligtirdigimizda émurlerinin
kisaldigimi da gozardi etmemek gerekir. Uretkenligi arirmak
adina hiz1 yukseltmek ya da lretimde diigliisii 6nlemek igin o
hiza dayanamayacak makinalan ytlksek hizda ¢alistirmaya
zorlamak, dogru gibi goériinse de degildir; ciinkii iiretimde
engele doniigsecek iglemler s6z konusudur.

Eski donanimlar: elden gegirmek

Donanimlaiin, alet ve edevatin yillar gectikce deger kaybettigi
gercekten dogru mudur? Ig¢i 6meginde, deneyim biriktirerek
gecen yillar, profesyonelligini, kapasitesini, liretkenligini
gelistirir. Dogal olarak insan niteliklerine sahip olmayan bir
makina, uzun bir hizmet dénemini geride biraktiktan sonra bir
koseye terkedilir. Ancak ben bu noktada uzun siire kullanilan
makinalann da tipk isciler gibi buytk bir dikkat ve 6zenle ele
alinmasi gerektigi fikrini savunmak istiyorum. Ekonomi dilinde
"amortisman", "katma deger", "cari deger" gibi mali ve cari
amagh kullanilan bazi kavramlar vardir. Ne yazik ki bu
kavramlarin makinanin reel degeriyle en kugik bir ilgisi
olmadig1 unutulmus gibidir.

Mesela asagidaki orneklere sik sik tanik oluruz: " Bu makina
kendisini tamamen amorti etti, dolayisiyla da herhangi bir
zarara ugramadan, istedigimiz zaman iskartaya ¢ikarabiliriz"
ya da "Bu makinanin cari degeri sifir. Yeni ve teknolojik olarak
daha ileri bir modelle degistirebilecekken neden yenilemek igin
para harcayalim?" Bu diigtince bigimi agir bir hata olusturur.
20'li yillarda satin alinmig olan bir donanim hala iyi
korunmugsa ve hala ylizde yilize yakin bir tiretim kotasa ile
calisiyorsa ( makinanin islevini gerceklestirmek igin galisir
durumda oldugu zaman araligl), kendisine verilen liretim
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gorevini yerine getirebiliyorsa, makinanin degeri bir milim bile
azalmamgtir. Ote yandan bir 6nceki y1l satin alinan bir maki-
na, iglevselliginin ancak yuzde 50'sini saglayabilecek kadar
koti kullanilmigsa, bir yilda ylizde 5o deger kaybettigi
disinulmelidir. Bir makinanin gergek degeri, yas: ya da kul-
lamim stresine degil, temel olarak sunmaya devam ettigi fay-
danin niceligine baghdir. Eski donanimlan degistirirken cesitli
ekonomik muhakemeler yapmak durumundayiz. Maliyet ana-
lizlerini ya da yatinm faizlerini karsilastirabiliriz. Ancak, son
derece mantkl goriinen bu yontemleri bir iretim tesisinde
kullanmak gergekten dogru mudur?
Ormnegin, bir makinay1 degistirmenin gerekli olup olmadigina
karar vermenin tek yonteminin bakim masraflanni
degerlendirmek oldugu disinulir. Bu mantga gore, "pratikte
oli" oldugu icin bir makinanin degistirilmesine karar verilir,
ancak "6limiinin" bakiminin iyi yapilamamasina bagh ola-
bilecegi gz 6niline alinmaz. Bu biitliinliyle mantik dis1 bir
distiinme bigimidir.
Eski bir makinay1 degistirmek gerekip gerekmedigine hangi
mantk temelinde karar verilmelidir? Benim vardigim sonug,
diizenli ve dogru bir bakim uygulandig: taktirde eski bir
donanimin yenisiyle degistirilmesinin hicbir zaman elverisli
olmadigidir.
Ekonomik bir argiiman olmadiginda, bu kez de " gerekli has-
sasiyet oramim yakalamak ¢ok zor" ya da " genel bir bakimdan
gecirmek istiyoruz, ama yerine koyacak makinamiz yok"
tirinden bahaneler buluruz. Bu muhakeme bigimi de yanhstr.
Daha iyi bir fiknmiz olmadig igin yeni makinalar istedigimizi
gosterir. Gergekte, bir tesisteki makina aksamini degistirirken,
her bir makinay: tek tek ele alip degerlendirmemiz gerekir.
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Gergegin yiiziine bakmak

Bir girigimin 6rgiitlenmesi ¢ok gergekgi olmalidir. ileriyi géren
bir vizyona sahip olmak 6nemlidir; ama bu vizyon kimi zaman
gercegin sinirlanyla ¢akisabilir. Bu devirde, gergegin yanhs
okunmasi ve 6zellikle de birdenbire ortaya gikan degisimler
karhlikta ani diigsiislere neden olabilmektedir.

Gergekten biiytk bir rekabet donemi yasiyoruz, zorlu ve inatgi
bir ortamda herkes kendisini adeta kusatma altnda hissediyor.
Bazilan is diinyasinin temel 6zelliklerinin degismesi gerektigini
belirtiyor; ekonomik temelimiz hizh biytime trendinden yavas
bliyiime trendine gectiginden beri, isletme yontemlerinde
koklu degisiklikler yapmamiz gerektigini, kredi ve borglann
hemen geri 6denmesini ve yalnizca 6z kaynaklanmiz kulla-
narak ¢alismamiz gerektigini soyliiyorlar. Bu muhakemeleri
hizl1 buylime déneminde yapmamiz gerekirdi: o zaman
girisimlerin igletmesinde yapilacak bazi degisimler, daha da
kolay sonug verebilirdi. Boyle olmad, guinki bir endiistri kendi
uretimini artirdiginda, onun biiyiimesine cevap vermek igin
rakipleri de biiyiimeyi segiyor. Boylece makina donammlan ve
iggicu, ¢ogu zaman reel etkinliklerinin ne olduguna
bakilmadan gogaltiliyor. Sonug olarak kar, satiglar ve
yatinmlarla ayn oranda artmiyor. Bu durumdan hognut olduk-
lann soyleyenler, giderek daha fazla talep engeli ile kars:
karsiya olan bir ig diinyasinda kabul edilmesi mimkin
olmayan, " glinimiz yoénetim tekniklerinden ¢ok uzak olan" ve
artk gegmiste kalmasi gereken bir mantig) yansitiyorlardi.

Su anda yasamakta oldugumuz yavas bliyime doneminde
piyasadaki rekabet giderek sertlesiyor ve bir 6lim-kalim
savasina donusguyor. Bu yansta bilongolar, yatinmlar ve sirket
yagsamindaki tutarlihik bir isletmenin varhgim siirdiirmesinde
"sine qua non" unsurlar olarak karsimiza gikiyor.
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Toyota Uretim Sistemi'nin 6rgérdiigi varolan tim potansiyeli
isler hale getirme ¢abalan ile sistemin gerek lireim siirecinde,
gerekse isletme silrecinde mukemmellegtirilmesini
gerceklesirmek olanaklidir. Ancak Toyota Motor Company'nin
bu hedef dogrultusunda kendi basina yapabilecekleri sinirhdir;
gunki bu yalmzca diger fabrikalarla igbirligi i¢inde ¢ahsmakla
olasidur.

Partnerlerimizden kendi girisimlerinde de Toyota Uretim
Sistemi'ne ait politikalan uygulamalanni istememiz bu ylizden
onemlidir.

Yaklasik on yil 6nce, bagka bir toplulugun vernikleme
boéliminu gezmistim. O dénemde bizim aylk iretimimiz
yaklasik 70.000 otomobildi. Yonetici " 100.000 araca bile
ulasgsaniz elimizde talebinizi karsilayacak emek glici ve
donanim var" dedi. Ben de ona " Ya tesisiniz ayda on gin
kapali kalirsa ? " diye sordum. Yamt su oldu: " Boyle aptalca bir
seyl asla yapmayiz". Sonra verniklemeye gore daha "tepede"
olan bir stireci gezmeye basladik. isciler son derece etkileyici bir
tempoda galisiyorlardi. O tempoya gore uretimin birim fiyat
oldukca dusukti. En azindan kagit lizerinde boyleydi. Ayhk
100.000 pargalik uretim kapasitesiyle her ay 30.000 pargahk bir
ekstra birikiyordu. Ancak Toyota yalnizca gereksindigi kadar
satin almay strdurecekt, dolayisiyla da vernik departmanimin
bir depo diizenleme zorunlulugu ortaya gikmigti. Uretim
surecinde israfin her tirinin ne kadar agir sonuglan ola-
bilecegini herkesin anlamasi igin petrol krizi gibi bliylk bir
travma gerekli oldu: Toyota Uretim Sistemi'nin gercek degeri
ancak o zaman anlasilabildi. O andan itibaren taseronlanmizin
fabrikalarindaki depolar da birer birer ortadan kalkmaya
baglad1.
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Onda bir de olsa adam adamdir

Biitiin girisimler daha az adamla daha gok liretimi nasil gergek-
lestirebilecekleri sorusuna yanit anyorlar. Toyota'da “"emek
tasarrufu'ndan gok, "personel tasarrufu'ndan sézetmeyi tercih
ediyoruz. "Emek tasarrufu” terimi uretim endustrisinde
kolaylhkla ve sik sik telaffuz edilmektedir. Genellikle ingaat
islerinde kullanilan asansér, gru, buldozer gibi ylksek kapa-
siteli donanimlardan faydalanilmas: emek glicinin
disurilmesini saglamaktadir. Ancak otomobil liretim tesis-
lerinde isler bu kadar acik degildir; kismi, ayn1 zamanda
lokalize bir otomasyonun kullanilmasi sorun yaratmaktadir.
Omegin birgok siireci igine alan galigmalarda, yalnizca son
asamaya bir otomatik cihaz konulabilir; buna karsilik diger
calisma noktalannda igler normal isleyisinde gidebilir: Ben ige
yonelik bu tir bir tasarrufu tamamen yanhs buluyorum. Oto-
aktivasyon sistemi iglerse, otomatik cihaz kullanimi olumlu
sonug verir; ancak mekanizasyon yalnizca is yiikiini hafiflet-
mek igin kullanilmigsa, ¢ok pahaliya malolur ve kullanilma-
masl gerekir.

Kargimizdaki sorun parametrelerimize yamt vermektedir: isci
sayisin diigiirerek liretimi nasil artirabiliriz? Sorunu ele ahrken
ig glinl say1sindan yola gikarsak, buytik bir hata yapmg oluruz;
efektif caligma siliresini gézoniine almaliyi1z. Cinki o,9
degerinde bir iggiinii tasarrufu isci sayisinda herhangi bir tasar-
ruf saglamamaktadir.

Sorun, tesisleri optimize etmeden once insan emeginin opti-
mize edilmesidir; ¢linki ¢ikanlan igin iyilestirilmesi, tek bagina
uretim maliyetleri toplamim yuzde 30 ila 50 arasinda dugtre-
bilir. Bu iyilesme Uzerine, daha sonra oto-aktivasyon ve daha
baska miidahale bigimlerini devreye sokabiliriz. Emege yonelik
iyilesirmelerin donanima iligkin iyilegtirmelerle kanstanlma-
masina ¢ok dikkat edilmesi gerektigini bir kez daha hatirlat-
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mak istiyorum. Once donanimu iyilegtirmeye yonelirseniz, bu
lyilesmeyi saglasaniz da maliyet yine de yiikselecektir; ytik-
selmese bile diismeyecegi kesindir.
Gok zaman once, fabrikamizin gazetesinde "personel tasarru-
fu" konusunda bir makalem yayinlandi. Makalede "emek tasar-
rufu" terimi yanhs basilmigt1 ve "daha az is¢i ¢alistirmak”
anlam ortaya ¢itkmist. Ama okurken bunun kulaga daha hos
geldigini, ¢iinki "daha az isgi ¢alighrmak" ifadesinin, sorunun
kalbine "emek tasarrufu" ifadesinden daha iyi ulagtigin
disindum. "Emek tasarrufu" ifadesi iggiiciniin kismen
ortadan kaldinlmasina igaret ettigi igin koti kagiyordu: Bu
durumda daha 6nce 10 is¢i tarafindan gergeklestirilen bir etkin-
ligin, 2 is¢inin elenmesiyle 8 is¢i tarafindan gergeklestirilmesi
distincesini ifade ediyordu.
"Daha az ig¢i galighrmak" lireimin niceligi ile baglanth olarak
5 ya da 3 isgiden faydalanmak anlamina gelebilir. Buna karsihk
"emek tasarrufu” bir yoneticinin belli bir iretime baslarken
belli sayida isci ¢alighrmasi, daha sonra da gerekli olmayanlan
yavas yavas devre dis1 birakmasi fikrini gagnstinr. "Daha az isgi
calistirmak" tersine, en basindan itibaren daha az isgiyle
calismak, ayn1 zamanda da tesis icindeki ve is érglilenmesin-
deki degisiklikler karsisinda sayisal olarak istikrarl ve
degismez - ig glicli agisindan - bir organik yapiy1 korumak
anlamina da gelebilir.
Biz Toyota'da, 1950 yilinda isci sayisinda genis ¢aph bir dugus
karan aldik ve bu karar nedeniyle sendikayla biiyiik ve sanah
bir uzlasmazhk deneyimi yasadik. Hemen ardindan, urtiinler-
imize olan talebi hizla artiran Kore savasi patlak verdi. Bu talebi
ucu ucuna yeten bir personelle karsiladik ve buna ragmen tire-
timimizi artrmay1 bagardik. Bu deneyim bizim igin ¢ok egitici
oldu: O tarihten itibaren de diger endustrilerle aym miktarda
urettik, ancak ylzde 20-30 oraninda daha az isgiyle ¢ahistik.
Calisanlanmizin 6zverisi ve yaraticiligl ile gergeklesen bu
"mucize" Toyota Motor Company'de Toyota Uretim Sistemi'ne
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temel olusturacak olan yontemlerin uygulamaya konulmasini
sagladi. Bu basit bir gurur ve 6viing ifadesi degil, gercegin ta
kendisidir.

Bizim Uretim sistemimizin motor-fikirlerinden biri, su sloganla
ozetlenebilir: " Issiz adalar yaratmayin". isgiler atélyelerde bir-
birinden ¢ok uzak mekanlarda konumlandirilir ve aralanna bir
dizi makina sokulursa, ¢ok yalmz olduklan fikrine kapilabilir-
ler. Bir isgi yalmizsa,takim galigmasi so6z konusu olamaz; bu
yuzden bir is tek bir isci tarafindan gergeklestirilebilecek bile
olsa,takim ¢aligmasina olanak vermek igin gevresinde 5-6
is¢inin dolagmasi uygun olacaktr. Bu, "daha az isgi kullanan"
bir sistemin hayata gecirilmesini kolaylastiran, insani gereksin-
melere cevap veren bir ortam yaratmanin geregidir.

“Ninjutsu” igletme modeli:goriilmeyen
nasil gosterilebilir?

Pargalarin topluca tiretiminin Urinin birim maliyetini
duslirdigi yolundaki disiince anlagilabilir. Ama yanhstir.

Bir sirketin bilangosunda gergeklesme asamasindaki bir i
katma deger olarak degerlendirilebilir ve bilango
degerlendirmelerine alnabilir; iste karmasa burada baslamak-
tadir. Glinkl depodaki mallann buylk bolimiine gercekte
ihtiyag duyulmamaktadir ve katma degeri yoktur.

Bir sirkette refah ile liretim artisinin es adimlarla ilerledigi
sanmlabilir: hammadde satin alinir ve isgiler mesaiye kalir.
Birikmekte olan fazla mallar her ne kadar gerekli degilse de,
igciler mesaiye kaldiklan zamanigin 6deme talep ederler.
Satiglarin artmasi, sermaye artirimi, is gici ve makina
donaniminin artinlmasinmin sonugta olumlu gelismeler olarak
degerlendirildigi bir liretim sisteminde yetistik. Herkes igin
"kisa vadeli" isletme kural olmustu: Endistrilerin basindaki
yoneticiler kisa vadede kan yakalama hedefine dylesine odak-
lanmiglardi ki, 6nlerindeki agag koskoca ormani sakhyordu.
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Bugtin hesaplar ¢ok ¢ok daha kisa zamanda yapilabilir ve bu da
sorunlara neden olabilir. Anlatacagim olay benim bu konudaki
goruglerimi gayet 1yl ortaya koymaktadir: 1966 yihyd1 ve
Corolla'lann uretimine henuz baglamigtik. Bu arag modeli
oldukga popiilerdi ve satis endeksleri gergekten iyiydi. 5000
otomobillik bir planla uretimi baglattik ve motor
departmaninin sefine gelen bilgiler 5000 birimin 100'in alanda
isciyle uretilebilecegini gosteriyordu. iki, ii¢ ay sonra depart-
man sefi bize gelip 6ngorilen 5000 birimlik lireimin yalnizca
80 igciyle gerceklesebilecegini soyledi. Corolla'nin satiglan hala
¢ok iyi gidiyordu ve ona 10000 motor uretmek icin kag isci
gerektigini sordum. Hi¢ duraksamadan, otomatik bir yanit
verdi: "160". O noktada camim sikildi, ¢liinki lisede bana da 2
kere 8'in 16 ettigini 6gretmislerdi: "Bu yastan sonra" dedim ona
"Bana bunu sen mi 6greteceksin? Beni aptal yerine mi koyuyor-
sun?" Personel isletmesinde optimizasyona ulasmanin yolu
matematk olamazdi!
Nitekim, birkag ay sonra 100 isgi 10.000 birimden fazla uretiyor-
du. Bu noktada, bazilan bunun toplu uretimden bagka birsey
olmadigini soylerek karsi cikabilir; gergekte, bu sonug tim israf,
olumsuzluk ve asinliklan bitiniyle ortadan kaldiran Toyota
Uretim Sistemi'nin bagansidir.
Sik sik soyledigim gibi, yonetim kademesi aritmetikten degil,
Ninjutsu'dan, yani gérinmeyeni gorunur kilma sanatindan
faydalanmasim bilmelidir. Daha iyi anlatmaya ¢alisacagim:
Ninjutsu kesinlikle sihirli birgsey degildir, etkileri gocukken sine-
mada aniden ortadan kaybolan ve baska bir sahnede yeniden
ortaya ¢ikan kahramani gérdigiimiizde duydugumuz
saskinliga ¢ok benzese de, sinemafotografik hilelerle de
kiyaslanamaz. Ninjutsu yénetim teknigi olarak, son derece
rasyonel birseydir.
Benim igin Ninjutsu ile sirket yonetmek, yonetimde deneyim
ve formasyonla profesyonellesmek anlamina gelmektedir. Bu
donemde, insanlann deneyim ihtiyacini unutmaya meylettik-
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lerini liziilerek kegfetmis bulunmaktayim. Dogal olarak, pro-
fesyonellik ne yaratici ne de tegvik edici degilse ve kisi
temelinde daha iyi kapasiteler gerektirmiyorsa, egitim pek
enteresan gorinmeyebilir. Ama gergekte ne oldugunu gérmek
icin diinyaya bakalim: Mesafesi ne kadar kisa olursa olsun,
dogru yonlenmedikge hig bir hedefe ulasamazsiniz.

Bugiin ABD'de ¢ok yayginlasan ve sik sik kullanilan “sihirli"
yonetim diye birsey varsa, Japon kiltirua ve karakterinin bir
yansimasi olan Ninjutsu ile hayata gegen Toyota Uretim
Sistemi yonetimini bu ifade ile tanimlayabiliriz.

Uygulama olmadan sanat olmaz

Ingilizce bir sozlikte "engineer" sézciglinin karsiligim
ararsaniz miihendis, teknisyen yanitlanm bulursunuz, oysa
Japon dilinde bu s6zcligin ideogrami "sanat " anlamini
cagristirmaktadir. Bu ideogrami incelerseniz, "eylem"
ideogramina "istemek, talep etmek" ideograminin eklen-
mesiyle yaratildigini kesfedersiniz: Bu da sanatin eylemi
gerektrdigi fikrini gayet iyi ifade etmektedir.

Shinai savas sanati ( bambu kihg) 6ncelen "gekken", yani kihgla
saldin seklinde ifade ediliyordu. Buradan “kenjutsu", kah¢ kul-
lanma sanat tiiredi. Kiligla savagma doénemi sona erdiginde,
"Meiji" devrinin basinda, "kendo"ya doniisti. Yakin bir
gecmiste de "Kenji", kilig kullanma sanati olarak anilmaya
basland.

Gekken'de genellikle fizik olarak daha glgli olan savasggl
kazamyordu. Ancak yavas yavas, sanat miikemmellestikge,
fizik olarak daha zayif olan, ama daha hizh davranabilen bir
rakip de kazanabilmeye baslad:: igte 0 zaman bu savas teknigi
kenjutsu adini aldi. Sonra tarihi nedenlerle kili¢ kullamirm artik
cok ragbet gormemeye basladi ve kendo oldu. Benim goniisiime
gore, kilig savasgilan kenjutsu agsamasinda tekniklerini gok
gelistirmislerdi. Bunun en 6nemli nedeni de glicin yaninda
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daha fazla teknik kapasite gereginin ortaya ¢ikmig olmasiydr:
Yani daha ¢ok pratik gerekir olmustu.
Gijutsu'da da (teknoloji) pratik aym olgtide gereklidir; 6nemli
olan eylem ve dogrudan dogruya kazanilan deneyimdir. Japon
dilinde "konusmak" yiiklemi jutsu olarak da telaffuz edilir; bu
da gijutsu ile ayn1 olmamakla birlikte yakin bir terimdir. Belki
de ideogramlar arasindaki bu benzerlik biraz karigikhik
yaratmistir, ¢inki son zamanlarda teknoloji ile hig ilgisi
olmayan taragmalar yapilmaktadir ve bu son derece kayg veri-
ci bir gelismedir.
Ben hala bir teknisyen, yani teknolojiyi uygulayan biri
oldugumu diisiiniiyorum. Biyuk bir hatip degilim ve boyle
olmak beni hig ilgilendirmiyor: Teknolojiden s6zetmek ve
gercekten uygulamaya koymak birbirinden gok ayn ve farkh iki
seydir.
Komputerlar matematikgilerin yerini aldi. Kenjutsu 6nce
kendo, sonra da kengi oldu. Benim igin sanat ve bunun uygu-
lanmasi temel unsur olarak kalmistir ve bu prensiplere siki
sikiya baghyim.

Endiistri mihendisligi

Savastan sonra Japonya ABD'den birgok bigimde ve biliyiik
Olcude etkilendi. Amerikan kiltiir aligkanhklan, gerek siyasi
sinif arasinda, gerekse genel anlamda toplum iginde biiyiik
6lglide yayildi

Endustri dinysasinda Amerika tartigsmasiz lider tilkeydi.
"Amerika'ya yetigmek ve agsmak" bir glinde gergeklegtirilebile-
cek bir diis degildi. ABD'ye yetismenin en kisa yolu, Amerikan
yuksek teknolojisini satin almakti. Boylece Japonya'nin en
onemli ve agresif sanayicileri Amerika'dan yiksek teknoloji
ithal ederek uygulamaya koyuldular. Japonya'daki teknik
universiteler ve akademilerde Amerikan endiistri yonetimine
iligkin ¢ok sayida teknik tartisilmaya ve incelenmeye bagladi.
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Omegin Japon ig diinyasi endiistri miihendisligini - Industrial
Engineering (IE) - dikkatle inceliyor, biiyik Amerikan fab-
rikalanndaki endistri orgiitlenmelerinin yonetimine 6zel bir
ilgi gosteriyorlardi.
Endistriyel projelendirmeyi tanimlamak oldukca karmasik
gorunebilir. i1k uygulamaya konuldugunda, baglangigta, Toyota
Uretim Sistemi'nin endiistri miihendisligi'nden (IE) ok, bir pro-
jelendirme yontemi - method engineering (ME) - oldugu vurgu-
land. Farkli anlamlan birbiriyle kangtirmamak gerekir. Benim
goriigime gore, endiistri miihendisligi (IE) Gireim teknolojisinin
bir parcasi degil, daha ¢ok endiistri drgilitlenmesinin tiimiine
yayilmis olan biitiin bir ¢aligma teknolojisidir. Bir bagka deyisle,
endlstri miihendisligi bir sistemdir ve Toyota Uretim Sistemi
endistri miihendisliginde Toyota tarzi olarak tammlanabilir.
Geleneksel endistri miihendisligi ile Toyota sistemi arasindaki
fark nedir? Kisa bir ifadeyle, Toyota endiistri miihendisligi tarzi
"mokeru"ya da MIE olarak bilinen "profit-marketing"dir. Benim
gorigiime gore, maliyeti azaltmadig1 ve kan artirmadig siirece,
endiistri mihendisliginin hi¢bir anlami yoktur.
Endiistri mithendisliginin gesitli tanimlan vardir. Amerika'da
gelik iggileri sendikasinin bir yoneticisi, endistri
miihendisligini "bir girisimde gahigma stiregleri ve yontemlerini
lyilestirmeyi saglayan ve maliyetleri diisiirebilen" bir arag
olarak tanimlamisti. Bence de kesinlikle boyledir. "Enduistri
miihendisligi ¢galismalan ve yontemleri iyilestirmeye yonelik
sistem ve tekniklerin kullamimdir. isin basitlestirilmesinden,
daha genis bir yelpazede, daha biiylk yatinm planlanna kadar
gesitli alanlarda kargimiza gikar. I
"Endustri mihendisliginin iki anlam vardir: Birincisi tesisteki
ya da ozel i etkinliklerindeki ¢alisma yontemlerini iyilegtir-
meye yoneliktir. Digeri ise zaman ve hareketlerin 6zel olarak
incelenmesine yoneliktir. Her kosulda bu, teknisyenin igidir.

1) Mc-Graw-Hill tarafindan yayinlanan “Factory” dergisinden alintidir.

124



Toyota Ruhu
Endistri miihendisi iyilestirmeye yonelik sistematik
yaklasimlan derinlemesine inceler". 2
Taylor Society'nin yerini alan bir 6rgiit olan Society for
Advancement of Management (SAM) tarafindan yapilan bir
tamim eklemek isterim:

" Endiistri miihendisligi agsagidaki maddelerin etiid edilmesi,
iyilestirilmesi, planlanmasi ve olugturulmasina yénelik
teknik ve bilgileri uygular:

I- Metod ve sistem

2- [s érgiitlenmesinin degisik siireglerini igeren gesitli
standartlann nitelik ve nicelik olarak planlanmasi ve
belirlenmesi;

3- Bu standartlardan elde edilen sonuglann degerlendirilmesi
ve iyilestirmeye yonelik dogru 6nlemlerin alinmas"

Biitiin bunlann amaa, yénetimin iyilestirmeyi
gergeklestirirken, yalnizca iiriin ve hizmetlerin maliyetinde
diigtisii degil, caliganlann refalim da dikkate alarak
degerlendirme yapmasim saglamaktir.

Endiistri muihendisligi konusunda hepsi dogru seyler sdyleyen
ve faydah onerilerde bulunan tammlan siraladim. Ancak 6zel
islerde bu genel prensipleri uygulamaya koymak kolay degildir.
Toyota endiistri miihendisligini endiistri mihendisligi olarak
isimlendirmemin nedeni, Toyota Motor Company iginde dogan
ve gelisen Toyota Uretim Sistemi'nin Amerikan endistri
mihendisliginin orgiitlenme ve ¢alisma sisteminin lizerine
¢cikmasa bile, onunla kiyaslanabilir hale gelmesi yolundaki
istegimin bir yansimasidir. Bu agidan baktigimizda Toyota Ure-
tim Sistemi'nin benim niyet ve istegim dogrultusunda, butiin
bir fabrikanin yonetimini kapsayan bir ¢caligma teknolojisi
haline gelmesinden ve giderek tageron fabrikalannmiza da
yayllmasindan son derece memnunuz.

2) Japon Endustri Mihendisligi Birligi'ne konuya iligkin goris ve degerlendirmelerini
aktaran Prof. W. V. Clark’in ( MIT ) tanimdur.

125



Toyota Ruhu

Yavayg biyiiyen bir ekonomide varolmay: siirdirmek

Yavag bliylime fikrini nasil goniil rahathgiyla kabul ettigimi
daha 6nce agiklamigam.

Bugln, ylzde s5'in lizerindeki bir makro ekonomik biiylime
orany, durgunluk degil, refah igareti olarak degerlendirilmekte;
yuzde 3-5 arasinda bir bliiyiime normal kabul edilmektedir.
Ancak, gelecekte hesaplanmizi belki de sifir-bliylime dénem-
leri icin yapmamaiz ve bu olasiliga hazirlanmamiz gerekecekdtir.
Japon otomobil endiistrisi, petrol krizinin ardindan piyasanin
ani digisiyle 6nemli bir negatif biiyime deneyimi yasadi.
Ancak o donemden sonra, ihracat yeniden artt ve krizle kilitle-
nen diger sektdrlere oranla, yalmzca otomobil endiistrisi yeni
bir "boom"a yonelmis goriiniiyordu. Oysa bugin iginde bulun-
dugumuz durum tam anlamiyla pembe bir tablo gizmemekte-
dir ve iyimser olmamiz miimkun degildir. _

I¢ talep kendi 6zel gemberini izleyerek olgunlagmistir ve hali
hazirda biiyiik bir bllylime umut etmek miimkiin degildir. Aym
sekilde ihracatin geniglemesi de frenleme agsamasina gelinceye
kadar yavaglamanin digsinda bir gelisme gostermeyecektir.
Avrupa ve Amerika'da Japon uriinlerine yonelik duygusal ve
siyasal direng zamanla artmigtir. Aynca, Yen'in deger kazan-
masl ile Japon otomobillerinin uluslararasi piyasadaki rekabet
gucuinde dusis kaydedilmesi arasinda da paralellik vardir. Son
olarak, Amerikan fabrikalan Japon ihracatlanni olumsuz yonde
etkileyen kuglik otomobilleri piyasaya stirmtiglerdir.

Otomobil endistrisi boylesine uzun suren bir refah dénemi
yasayabildigi ve boylesine ¢ok kaynaga sahip oldugu igin ken-
disini sansh saymalidir. Gelecege gelince... i¢ talep yavag
bliyiimeye devam ettikge ve ihracattaki diigus siirdiikge zor bir
durumla kars:1 karsiya kalmak durumda olacagimizi simdiden
bilmeliyiz. Tekstil ve metalurji sektorleri ekonomik agidan
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depresif olarak nitelendirilmekte ve tek gegerli tedavi yontemi-
nin bu endistrilerde gergeklestirilecek radikal bir degisim
oldugu savunulmaktadir. Otomobil endiistrisi simdilik iyi git-
mektedir; ancak konjonktiir degistigi taktirde bu sektor de
zorlu doénemler yasamak ve genis kapsaml degisimler
diislinmek durumunda olacaktr.
Zorlu bir resesyon doneminde ya da yavas biiyuyen bir ekono-
mide, Ozel bir sirket 6niindeki tiim araglardan faydalanarak
ayakta kalmay hedeflemelidir. Toyota Uretim Sistemi atil {ire-
timin, aykinhklann, gereksizliklerin ve israflarin ortadan
kaldinlmasinda radikal bir tavir ortaya koymustur. Baskic1 ve
siirekli bir inisiyatifle kati ve kararh bir politika uygulamistir;
nitekim, 6zellikle buglin, pasif ve savunmaya yonelik bir sirket
y6netimi politikasimin hicbir anlami yoktur. Toyota Uretim
Sistemi diigiincede devrim niteligi tagimaktadir, ¢linki son
derece hayati noktalarda diisiince yapimizin bagtan sona
degismesini gerekirmektedir; biiylk elestirilere, ayn1 boyutta
biyilk takdirlere ve karsi duygulara neden olmasi
kacinilmazdir. Birgok elestirinin kdkeninde, sistemin ne
oldugunun yeterince anlasilamamasi sorununun yattigina
inanmyorum.
Dogal olarak, insanlara Toyota Uretim Sistemi'nin dogasin
anlatirken yeterli gaba harcamamig olabiliriz. Ancak bu sis-
temin Toyota'min siirlanm agtgini, tam anlamayla Japon olan
bir liretim sistemi olma yolunda ilerledigini soylemek de
abarth olmaz.

12,
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DORDUNCU BOLUM

Toyota Uretim Sistemi’nin dogusu
Ontimlizde yeni bir cephe agild

Savasin hemen ardindan Toyota'nin basina gecen Kiichiro
Toyoda'nin, Eiji Toyoda'ya! ( Toyota Motor Company'nin su
andaki bagkani), otomobil gibi bir montaj endustrisinde en iyi
¢alisma yonteminin, birlestirilecek pargalarin yalnizca
kullanilacagl zaman banda getirilmesi oldugunu soyledigi
anlatilir.

Just-in-time olarak ifade ettigimiz bu fikrin Toyota Uretim
Sistemi'nin temelini olusturdugunu birgok kez soyledik.
Kiichiro Toyoda tarafindan telaffuz edilen Just-in-time ifadesi,
Toyota'daki birgok kisi i¢in bir tir kendini gosterme, ifade etme
ve kanitlama araci oldu ve giderek hepimizin ¢ok sevip
baglandig bir parola haline geldi. Just-in-time ifadesi o
donemde yeniydi, ancak kisa siirede bizi yureklendiren ufuklar
acmaya baslamisti. Monte edilecek parcalarin ilgili montaj
bandina yalnizca isin yapilacagi anda ve yalnizca gereken
sayida ulasacak olmasi harika bir fikirdi.

Tabii bunun nasil gerceklesecegini hayal etmek 6yle kolay bir
sey degildi, epey fantezi gerekiyordu; ancak zor olmakla birlikte
imkansiz oldugu sdylenemezdi. Otomobil endiistrisi konusun-
da higbirgey bilmeme ragmen, ben de Kiichiro Toyoda'nin bu
fikrini ¢ok begendim ve derinden etkilendim. Oyle ki daha 6nce
hi¢ kimsenin diistinmedigi bir deneyim siirecini baslatmak igin
bu fikri kendime malettim.

1932 ilkbaharinda Nayoga'daki Technical High School'un
mekanik teknolojisi bélimiinden diplomami henliz almistim

1) Eiji Toyoda 1967-1982 wyllan arasinda Toyota'da Baskan olarak gérev yapti. 1913 yiinda
dogan Eiji Toyoda Kiichiro Toyoda'nin kuzeniydi.
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ve Toyota grubunun babasi Sakichi Toyoda tarafindan kurulan
endustri grubu Toyota tekstil tesislerinde ise baghyordum.
Dinya iki y1l 6nce NewYork borsasinin ¢okisiine tamk olmusg
ve ekonomik ¢okuinty, Japon ekonomisi de dahil olmak uzere
biitiin dinyay: igine almaya baglamisti. is diinyasinda biiyiik
bir ¢okiis donemi yasaniyordu; talep azdi, toplumsal atmosfer
agirdi ve ulke iginde bir siddet iklimi hikim siirtiyordu.
Bagbakan Inukai tam o sirada 6ldirilmiuistu.
Edindigim teknik bilgiler nedeniyle Toyota tekstil
fabrikalarinda ise alinmigtim. O dénemde is fazla degildi.
Ancak babam, Kiichiro Toyoda'y1 gahsen tamyordu ve bu ise
alinmamda faydal olmustu.
Glinun birinde Kiichiro Toyoda ile karsilasacagim ve otomobil
diinyasini taniyacagim hayal bile edemezdim. Ancak 1942
yiinda Toyoda Spinning and Weaving kapandi ve ertesi yil
Toyoda Motor Company'e tayin oldum. Tiim dikkatini Ureimin
savas nedeniyle 6nemli 6lglide arttig1 otomobil diinyasina
veren Kiichiro Toyoda'y1 o donemde tanimisam. Tekstl sek-
térinde edindigim deneyim benim igin gok faydah oldu. Ister
tekstil, isterseniz bagka bir sektorde ¢alisin makina-insan
iliskisi temelde ayn1 kahyor. Aynca, bizde de Bati'da da tiike-
time yonelik imalat sektoriinde faaliyet gosteren bir 6zel
girisim igin maliyetlerin disurilmesi isletmenin temel ilkesi
oluyor.
Savagtan da once tekstil sektorii pazarlann daralmasi ve ulus-
lararasi rekabetten biiyiik 6lgliide etkilenmeye ve varhgim
sirdiirme miicadelesi vermeye baslamisti; bu alanda tekstil
sektori otomobil sektoriinden ¢ok daha uzun bir deneyime
sahipti. Uluslararasi pazardaki konumumuzu giiglendirmek ve
Ingiltere'nin en buylik tekstil bolgeleri Lancashire ve Yorkshire
basta olmak Uzere, belli bagh rakiplerimizle rekabet edebilmek
icin maliyetleri diislirmeye yonelik bir takim 6nlemleri hayata
gegirmeye baslamistik bile. Bu evrede Japon tekstil endstrisi
uluslararas: ticarette belli bir yer edinmis olan tiretimini ras-
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yonellestirme ¢abasi iginde idi.
Buna karsilik, Japon otomobil endistrisinin tarihgesi daha kisa
idi. ikinci diinya savag1 dncesinde ve savag sirasinda otomobil
ureten girisimlerin yoneticileri ve miihendis ekipleri - Kiichiro
Toyoda basta olmak tlizere - daha genis bir yelpazede otomobil
uretimine gegmek gerektigini savunuyorlardl. Ancak kamyon
ureiminin hatin sayilir bir diizeye gelmis olmasina karsilik,
Kiichiro Toyoda tarafindan iliretimi artinlan genis yelpazedeki
binek otomobillerin liretimi, heniiz bir gergek olmaktan uzakt.
Yalmzca 40'h yillann sonlanna dogru bu hedefe ulasabilme
olasihg ufukta gérinir oldu. 1949 y1h Ekim'inde kiiguk seyahat
otomobillerinin iiretimine yonelik kisint kaldinldi ve otomobil
endustrisinde uygulanan fiyat kontrolundan vazgegildi. Sonra
1950 Nisan'inda, dagiim sektorni de kural disi birakildi.
Toyoda Spinning and Weaving ve Toyota Motor Company
miitevazi boyutlanna ragmen, uluslararasi diizeyde bir yapiya
sahipti. 1932 yi1linda Toyoda tekstil fabrikalanna girdigimde,
Sakichi Toyoda'nin 6liimiinin tizerinden heniiz iki y1l gegmist;
"Bliyiik kurucu ve mucidin miras1" hala ¢ok canhyd: ve bizler
igglidiisel olarak uluslararasi diizeyde bir igletme olma
niteligimizi koruma g¢abasi igindeydik. Otomobil sektérine
gectigimde, Kiichiro Toyoda ile ¢alismaya bagladim. iste o
zaman 6nimizde yeni ufuklar agildigin1 ve bu ufuklara
ulagmak igin kuskusuz sayisiz gansimiz oldugunu anladim.

Siradigt iki insan

Uretim sistemimizin iki temel taginin Just-in-time ve oto-akt-
vasyon oldugunu birgok kez sdyledim. Sakichi Toyoda oto-akt-
vasyonun (jidoka) manevi babasi olarak kabul edilmelidir.
Sakichi Toyoda tarafindan icad edilen Toyota tiretimi oto-
aktive teksil makinasi, yalmzca gok hizh olmakla kalmiyordu;
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tezgahtaki sayisiz ipten bir tanesi koptugunda ya da
dolastiginda hemen devreye giren otomatik bir durdurma
cihazina sahipti.
Toyota sisteminde tretimin birinci kosulu hatal ya da uyum-
suz parga, ariza ve uretim fazlasinin topyekun ortadan
kaldinlmasidir. Dogal olarak bu amaca ulagmak icin en kiigiik
bir hata halinde, lretimin aninda durdurulmasi mutlak
bicimde kacinilmaz bir durumdur.
Biz insanoglunun ¢ikardig1 isi daha etkin kilan ve kolaylastiran
bir makinay1 gergekten galisarabilmenin tek sisteminin, insan
zekasinl makinalara uyarlamak oldugunu Sakichi Toyoda'dan
ogrendik. Asagidaki yaz1 Akira Haraguhi'nin Conversation with
Sakichi Toyoda baslikh yazisindan alintidir:

"Tekstil endiistrisi, o donemde bugiinkii gibi biiyiik degildi.
Kadinlarin biiyiik ¢ogunlugu, yaslica olanlar, evlerinde ve elde
dokuyorlardi. Benim kdyiimde her ailede bir dokuma tezgahi vardi.
Ben de beni ceureleyen bu durumdan biitiiniiyle etkilenmis olarak,
bu el tezgahlar iizerinde diisiinmeye baslamistim. Kimi zaman
biitiin bir giin boyu tezgah basindaki ninemi izliyordum. Boylece,
dokuma makinasinin isleyisini yavas yavas anlamaya
baslamistim. Pamuk ipligi hep daha biiyiik bir yumakta
toplamyordu. Gozlemledikge daha ¢ok ilgimi ¢ekiyordu"

Sakichi Toyoda 1888 ilkbahanndan s6zediyordu. O dénemde 20
yasindaydi. Bu pasaji okurken, biitin gin gozlemlemesinden
ve gozlemledikge artan bir ilgiyle dokuma tezgahimin ¢alisma
bigimini giderek daha iyi algilamasindan ok etkilenmistim. Bir
sorun ortaya giktiginda, ben hep, 5-6 kez neden diye soranm.
Bu Toyota kuralinda, ilham kaynagim Sakichi Toyoda'nin
bakma ve izleme aligkanligi olmustur. i kogullarin
lyilestirmeyi sonsuza dek tartigabiliriz, ancak tiretim bilgimizi
derinlestirmedikge, hicbir sonug elde edemeyiz. Biitin gunu
tesiste gecirmek ve bakmak, neyin nasil yapilacagin1 anlamada
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temel aragtir. Bir israfin gergekten ne oldugunu ve ne anlama
geldigini anlamak igin gozlerimizi agalim ve galigilan tesiste
uzun slre kalalim. Bu sekilde, her iglevi verimli ve efektif
olarak etkin kilmak i¢in, "hareket"in nasil "is"e donustiginu
de kesfederiz. Buna karsilik Just-in-time, Kiichiro Toyoda'nin
bir yaratim olarak diisliintlebilir. Toyota'nin bu ikinci temel
tasinin hedefi, gegmiste oto-aktivasyona (jidoka) ilham veren
oto-aktive dokuma tezgahinin dogusundaki hedefle aym
degildir. Bu, daha farkl sorunlann ¢6zliimiinde kullanilmak-
tadir.
Sakichi Toyoda ilk kez 1910 yilinda, otomobil endiistrisi hentiz
yeni kurulurken Amerika'ya gitmisti. Yine de otomobillerin
popiilaritesi giderek artmaktayd: ve bircok endiistri otomobil
uretmek istiyordu. Sakichi Toyoda bir saticida ilk 6rneklerini
gorduglinde, Ford T modellerini iki y1l 6nce satmaya baglamistu.
Uzerinde disliniirseniz, 6zellikle Sakichi gibi bir mucid i¢in bu
ilk gorisin ne kadar etkileyici oldugunu goéziniizde
canlandirabilirsiniz. Sakichi Toyoda Amerika'da gecirdigi dort
ay boyunca bir otomobilin ne oldugunu ve insanlarin
tasinmasinda nasil en birinci ara¢ haline gelebilecegini
anlamistl. Nitekim Japonya'ya dondugiinde, sik sik su sozleri
sOyliyordu: " Simdi otomobil cagindayiz".
Sakichi'nin arzulanna uygun olarak, Kiichiro Toyoda otomobil
endustrisine girdi. Otomobil endistrisi ve Amerika'nin bu
endustrideki roli konusunda gerceklestirdigi aragtirma gergek-
ten akillica bir calisma oldu. O, Amerikan endiistrisini incele-
yerek gerek sahip oldugu biyiik potansiyeli, gerekse bir
ureticinin otomobil gibi ¢ok sayida parga igeren ve pargalannin
buyuk bolimu farkh fabrikalarda uretilen bir Uriiniin yapimina
yonelik karmasik iligkileri gelistirmede karsilagsacag: zorluklan
hemen anlamigt.
Kiichiro Toyoda "Just-in-time" ifadesini ilk kez telaffuz
ettiginde, sozlerinden derinden etkilenmistim. Bu fikre nasil
ulaghginm kendi kendime sonsuz kere sordum ve dogal olarak,
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dogrudan dogruya kendisine soramadigim i¢in bu sorunun
cevabini bir tiirli bulamiyordum. Kiichiro Toyoda'min ABD'de
uygulanan otomobil liretim sisteminin nasil asilabilecegi
sorusuna yogun bigimde derinlestigi ve yant aradig1 acikti.
Just-in-time tamemen orijinal bir kavramdir. Bugiin bile
anlaminin ne kadar zor oldugunu duisiiniirken, kendisine bu
zengin hayal gluctunden dolay:1 ¢ok sey borglu olmamam ve
buytk bir siikkran duymamam imkansizdir.

Miicadeleci bir ruhtan ogrendiklerimiz

iki Toyoda erkegi, Sakichi ve Kiichiro, her ikisi de son derece
mucadeleci insanlardy, gligli ve esnek bir ruh yapisina sahip-
tiler. Sakichi Toyoda gorintiste daha savasgiyd: ve daha disa
donukty, Kiichiro ise daha ige kapali bir kisilik yapisi sergiliyor-
du. Sakichi'nin 22 ve 24 yillan arasinda gelistirdigi felsefe
bliylk Olglide, Japonlarnn zekalanyla diinyay: fethetmeleri
gerektigi fikri gevresinde sekillenmisti. 1923 yilindaki bir agikla-
mas1 bunu ¢ok daha iyi anlatiyor:

“Bugiin beyazlar Japonlarin modem uygarhga ne gibi katkilarda
bulunduklarini soruyorlar. Cinliler pusulay: icat ettiler; peki
Japonlar hangi icatlan gergeklestirdiler? Bat1 diinyasinda Japonlar
icin soylenen, biiyiik taklitciler olduklandir. Dolayisiyla Japonlar bu
goriis agist ile ciddi olarak karst karsiya kalmis bulunmaktadirlar.
Savasalim demiyorum, ama zekamizi g6stermeli ve bu utanci
silmeliyiz. Uluslararas1 diizeyde bir rekabetle baska halklarin
diismanhgina mazhar olmaktansa, potansiyellerimizi gosterebilmek
icin cok ilerlemeliyiz. Taka-Diastase'yi! iirettik ve dogal olarak
Doktor Hideyo Noguchi'yi? de yetistirdik. Ama o Beyazlann rehber-
liginde ¢alisiyordu; onlarin yardimi ve onlarin donanimlanyla
1- Taka-Diastase ABD'de galigan Japon eczacisi Takamine Jokichi (1854-1922) tarafindan

gelistirilen bir sindirim bilegiminin adidir.
2- Doktor Hideyo Noguchi (1876-1928) Japon asill1 bir Amerikal fizikgiydi.
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basardi. Oysa ben hic¢bir dig yardim almadan, bizim insanlanmizin
yetenekleriyle yiicelmemiz gerektigini savunuyorum”
Sakichi'nin s6zlerinde buyik bir i¢giidiyle birlesmis,
olaganisti bir kararhhk goriiyoruz. Kiichiro bize "3 yil iginde
Amerika'ya yetismemiz gerektigini" sdylediginde, ayni miica-
deleci ruhu gosterememisti; ama kararhihigiyla saldirgan bir
bogay:1 cagnstinyordu. Bu iki adam Toyota tarihinin iki biiyik
lideridir.
1935 Kasimi'nda Tokyo'nun Shibaura bélgesinde diizenlenen
bir Toyota otomobil modelleri sergisinde, Kiichiro Toyoda
selefinin kendisine bir zamanlar soyledigi su cimleyi hatirlatty:
" Ben ulkemize dokuma tezgahiyla hizmet ettim, senin de oto-
mobille hizmet vermeni istiyorum". Oliimiinden 6nceki istegi
buydu ve bu insanlann hala anlatmay: sevdigi bir dykidur.
26 Mart 1952'de, Toyota otomobil tesislerinin daha genis yel-
pazede hizmet vermeye baslamasindan kisa bir siire 6nce
Kiichiro Toyoda 61d{; 6limu biyik bir kayip oldu. Inamyorum
ki son arzusu Just-in-time'in yayginlagsmasiydi.

Toyota ruhu, bilim ve mantik

"Toyotizm" Kiichiro Toyoda tarafindan baslatildi.
Otomobil iiretimi igin asagidaki kosullan belirleyen o oldu:
Biiyiik bir halk kitlesine arag sunmak;

Binek otomobilleri endiistrisini miikemmellestirmek;
Mantikh fiyatlarla otomobil iiretmek;

Uretimi satiga gore diizenlemek;

Saglam temeller iizerinde bir endiistri yaratmak.

Kiichiro Toyoda, 1936 y1li Eylil ayinda yayinlanan "Toyota to
the Present " bashkl yazida Toyotizmin mikemmel bir
tamimin1 yapmisti. Asagidaki boliimde bu yazidan 6zel anlam
iceren pasajlar yeralmaktadir:
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"Nihayet Toyota otomobilleri piyasaya ¢ikiyor ve basit bir
miihendislik hobisi olmaktan kurtuluyor. Bu otomobiller ¢ok sayida
insanin yogun ve uzun arastirmalan sonunda ve ¢esitli bilimsel
cevrelerin ortaya koydugu fikirlerin sentezi olarak dogdu. Bu otomo-
biller birbiri ardina tekrarlanan sayisiz ¢aba ve hirsh girigimin
triiniidiir.
Japon halkinin biiyiik bir kitlesi i¢cin otomobil iiretmek miimkiin
mii? Ug y1l 6nce bu soruya biiyiik bir cogunluk hayr yamtini verirdi
ve bunlann arasinda en kétiimserleri de otomobil endiistrisinde belli
bir deneyimi olan kigilerdi.
Motor iizerinde ¢alismay1 ve arastirmayi ¢ok erken baslatmistik.
Hazirhigin biiyiik boliimii 1933 yilinda tamamlanmisti ve 1
Eyliil'de, yani biiyiik depremin! 10. yildéniimiinde, arag lretimini
resmen ilan ettik.
Insanlar bunun tehlikeli bir girisim oldugunu soyliiyorlardi. Bircok
kisi bize otomobil piyasasinin karsilasabilecegi zorluklar
hatirlatiyordu. Biz bunu yillardir biliyorduk ve bu giigliiklere
hazirlanmak igin zorlu bicimde ¢alismistik. Toyoda'nin otomatik
dokuma tezgahiyla ¢alisirken kazandigr deneyim ve giiciin
girisimimizi miimkiin kilacagina emindik.
Tabii ki sorunlar tekstil makinalanndakilerden ¢ok farkliydi ve biz
yeni igletmeyi gergeklestirmenin ne kadar zor oldugunu biliyorduk.
Bu nedenle ilk ii¢ y1l, sirketin ikincil bir faaliyeti olarak gordiik. Ama
bugiin hiikiimetin otomobil iiretiminin korunmasina yoénelik uygu-
lamaya koydugu yasa, bizi tavurimizi degistirmeye yoneltiyor.
Bugiin otomobil iiretimi lilke nezdinde bir zorunluluk getiriyor ve
hosumuza gitsin gitmesin, artik keyfi iiretim yapamayiz ve iiretimi
en kisa zamanda etkin hale getirmek zorundayiz.
Otomobil iiretimine girmeye karar verdigimiz andan itibaren ne
yapmamiz gerekiyordu? ... Son ii¢ yil igcindeki hazirhklanmiz anlat-
acagim. Otomobil iiretiminin en 6nemli ve hassas alani kuskusuz
malzeme sorunu ile ilgilidir. Hammadde sorununu ¢6zmeden oto-

1- 1923 Tokyo'da meydana gelen biyiik deprern sonrasinda belediye makamlan ulagim ag
olusturmak ve yardim dagitmak amaciyla ABD'den binlerce T modeli otomobil ithal etmek
zorunda kalmist. ( Michael A. Cusumano, The Japanese Automobile Industry , Bakimz.
Sayfa: 17)

136



Toyota Ruhu
mobil iiretimine atilmak, temel atmadan ev inga etmeye benzer.
Japon gelik endiistrisi yeterince ileri durumdadir ve otomobil
endiistrisinin o6zel ihtiyaglarina uygun malzeme ikmal edebilecek
diizeydedir. Ancak gelik iiretimini otomobile yonelik bir yapilan-
maya doniistiirmek hem genis ¢aph bir yatinm hem de derin bir
arastirma gerektirmektedir. Higbir liretici gerekli yardim saglama-
da yeterince goniillii ve sabirh degildir; 6yle olsa bile gerekli
arastirmayi sonsuza dek siirdiiremez.
Malzemenin gelismesi, motorlarda bir iyilesmeyi getirir; motorlann
gelismesi de yine malzemenin miikemmellesmesinde 6nemli bir rol
oynar. Ancak motora iliskin arastirmada gerekli olan malzemeleri,
Japonya'da kendi olanaklanmizla saglamak durumundaydik.
Uygun malzeme dogru yontemlerle kullanilmadig1 taktirde,
motorun tiirii ne olursa olsun émrii kisa, fiyati yiiksek ve kapasitesi
diisiik olacakti. Ancak malzeme iiretmedigimiz taktirde, otomobil
alaninda gerekli arastirmayr tamamlamamiz bile miimkiin ola-
mazdi; bunu yapmak da Japonya'ya yaklasik 2 milyon yene
(500.000 dolar) malolacakti.
Japonlann bu hammaddeleri iiretebilip iiretemeyeceklerini gérmeliy-
dik. Bunu anlamanin en iyi yolu Profesér Kotaro Honda'ya! sor-
makti. Bunun i¢in kendisiyle konusmak iizere Sendai'ye gittim.
Profesor Honda bana, Japonya'nin hali hazirda bunu yapacak kap-
asitede oldugunu ve yabanci kaynaklara gitmeye bile hi¢ gerek
olmadigim soyledi. Son derece rahatlamis olarak gelik fabrikasi
yapimina giristim.
Fabrikamiza gelen kimi ziyaretgiler iiriinlerimizin yiizde kaginin
kalite kontrolundan gegtigini soruyorlardi; sonugta ne olursa olsun,
bir iiretimde iiretilen malzemenin yiizde 95'inin kalite kontrol testini
asmasi gerekiyordu; aksi taktirde sirket iflasa giderdi. Ben ise iiriin-
lerimizin kalitesinden kaygilanmak gibi iiziicii bir durumda-
olmamiz halinde, otomobil iiretmeyi birakmamiz gerektigini
diisiiniiyordum. Boylece kendisine gerekli olan hammaddeyi iirete-
memesinin Toyota i¢in bir utang oldugunu vurgulayarak isgilerimizi

1- Kotaro Hondo Thoku Universitesi'nde profesérdu ve gelik levhalar konusunda
Japonya'nin en 6nemli uzman ismiydi.
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yiireklendiriyordum. Bagan oram yiizde 90'1 agan silindirler iiretene
kadar ¢ok sayida basansizlik yasadik. Sonunda el dokuma tez-
gahlarimin en ince kissimlarim hazirlamakta kullandigimiz eski
kaliplarla bu isi basardik. Buna ragmen, 500-600 silindir 1skartaya
¢ikiyordu. Bir iiriinden yaklasik 1000 parga iirettikten sonra
iscilerin biiyiik boliimii defolar bertaraf edecek kadar deneyim
kazaniyordu. Ancak ilk 100 iiriinde bazilan iyi, digerleri hatal
¢ikiyordu. Belli bir deneyim edinmedikge iiretilen pargalarda ayirma
islemi yapmak durumunda kaliyorduk. Biitiin bunlar bizi materyal
sorununu tatmin edici bicimde ¢6zmeye yoneltti."

Sarayda koti makinalarimiz olacagina,
barakada iyi makinalarimiz olsun

Kiichiro Toyoda ayn1 makalede kaliteli bir liretim icin kaliteli
donamim kullanilmas1 ve bu donanimdan en iyi bigimde fay-
dalanmilmasi geregini israrla vurguluyordu:

"Makinalarla ¢alismanin uygun araglar kullanmakla miimkiin
oldugunu biliyoruz. Ancak sorun, bunlan ekonomik olarak iiretmek.
Otomobil yapiminda kullanilan makinalann tiretiminde karsilagilan
sorunlar, tekstil sektoriinde yasananlardan pek farkh degil.
Otomobil alaninda oldugu gibi, tekstilde de makinalarin toplu
olarak ve ¢ok sayida iiretilmesi gerekiyor. Tekstil makinalarinda
biiyiik bir ¢esitlilik var; otomobilde ise model sayisi daha az olmakla
birlikte makinalann ¢ok daha uzmanlanmis ve miikemmellestiril-
mis olmasi gerekiyor. Yabanci otomobil sirketlerinin gelistirdigi
donammlan inceleyerek bunun nasil miimkiin olabilecegi konusun-
da bir fikir olusturabiliriz. Bu alanda gelismis bir donanimin,
yabancilarla ayn kalitede ve maliyeti daha diisiik iiriin iiretmemizi
saglayacagi son derece agik.

Aynca ben, bir fabrikadaki donamimlann basit barakalarda da tesis
edilebilecegine inantyorum. Bu nedenle biitiin dikkatimi nerede tesis
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edileceklerine degil, donanimlarin kendisine yogunlastirdim ve
maliyetine hic bakmadan, iiriinlerde miikemmellesmeyi saglayacak
donammlan satin almada 1srarh oldum. Yaklasik 50 -60.000 yen
tutanndaki makinalan satin alirken alternatifimiz yoktu ve iyi bir
donamima ¢ok yatinm yapmaya hazir olmasaydik, otomobil iire-
timine hi¢ baslamamiz gerekirdi. O dénemde atdlye olarak
barakalan kullanarak ve aragtirma giderlerini kisarak tasarruf
yapmay1 denedim. Bu seg¢imlerimden pigsman olmaktan korkmuyor-
dum. Ciinkii yalmzca kiigiik israflan ortadan kaldwrarak iyi bir
donamina sahip olmamiz miimkiin oluyordu. Makinalann biiyiik
bir dikkatle segilmesi gerekiyordu ve 30-50.000 yenlik yatirimlan
yanlis makinalar segerek sokaga atmamak i¢in bilgilenmek ve satin
almadan 6nce gorebilmek amaciyla Amerika'ya gitmeye karar
verdik. Boylesine pahali bir donamim satin aldigimiza gore, dogru
bicimde kullanmay1 6grenmeliydik.
Boylece makinalann kullanimin etiid ettik ve ne kadar miikemmel
olduklanm hi¢ dikkate almadan kendi profesyonelligimizi miikem-
mellestirdik. Ciinkii, gerekli kapasiteye sahip olmadigimiz siirece
biiyiik miktarlan gereken itinayla iiretemezdik. Toplu iiretim igin
uygun araglara ihtiyacirmz vardi ve bu araglarin iiretilip gelistir-
ilmesi 3-4 yil alabilirdi.
Birka¢ milyon yenlik makinalar satin aldiktan sonra, yiizlerce kisi
tek bir makina bile piyasaya siiriilmeden ii¢ y1l boyunca biiyiik bir
yogunlukla ¢alisti. Hissedarlar endiselenmeye ve ne zaman iiretime
gececegimizi sormaya baslamiglardi. Ticari sorumlular birseyler
yapmakta oldugumuzu kamtlamamiz ve en azindan bir-iki makina
gostermemiz gerektigini soyliiyorlardi. Makina iiretimi bize bir mik-
tar gelir saglasaydi, hersey daha kolay olurdu.
Ama ilk yillardaki yatinmlar hep kayip hanesine yazilir ve bir
endiistriye can vermenin bu denli gii¢ olmasinin nedeni budur.
Boyle bir ise girisen ve zorluklan g6z 6niine almayan kim varsa
delidir. Birgok yonetici beni fazla iyimser buluyor ve gelecegi tam
olarak ongéremedigimi 6ne siiriiyordu. Bilinen yontemleri kullanan
ve dogal olarak kisa siirede kar iireten denenmis bir faaliyette
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bulunmak kolaydir. Zor ve daha dnce hig kimsenin denemedigi bir
endiistriye hayat vermek ise bir onurdur. Ancak basarisiz
olundugunda, basarisizlik tamamen ve yalmzca sizindir ve ne
yaptiginin biitiiniiyle bilincinde olarak harakiri yapabilirsiniz. Ben
otomobil endiistrisinde olabildigince ileri gidecegim; herseyi halki
daha gok tatmin edebilecek otomobiller iiretmek igin yaptyorum. Zor
olacagim biliyorum, ama benim gikis noktam bu".

Japon tarzi bir dretim teknigini aragtirirken

Otomobil tesislerinin temelini atarken Kiichiro Toyoda'nin bir-
inci hedefi, herseyiyle Japonya'ya ve Japon'lara 6zgi bir tireim
teknigi gelistirmekd ve bu is zeka ve yaraticihk gerektiriyordu.
Ulkemizde otomobil endistrisini geligtirmenin en 6nemli zor-
luklanndan biri, karoserinin Amerika'daki gibi toplu olarak
uretilememesiydi. Elde karoseri Ureterek endiistri kurmak zor-
dur. Isin daha en basindan itibaren éniimizdeki en biyik
engel bu olmustu ve s6z konusu sorun lizerinde uzun
zamandir disunuyorduk. Bazilan yabancilardan teknik yardim
almamiz1 oneriyordu. Ama bu, tamamen Amerikan toplu ire-
tim sisteminin ithali anlamina geliyordu ve bizim durumu-
muza hi¢ uygun degildi. O donemde endiistri i¢in gereken
hemen herseyden yoksunduk ve parcalan gercekten elimizde
yapiyorduk.

Japonlar dogalan gereg elleriyle birgeyler liretmede ¢ok
yetenekliler ve bu gekilde birgok sey uretebiliyorlar. Ancak
toplu tretim kalip kullanilmasim gerektiriyordu. Dogal olarak,
Amerika'daki gibi 10 milyon otomobil Uretmek gibi bir
niyetimiz yoktu ve kalip ¢ikarmak i¢in gok yatinm yapamazdik.
Yapabilecegimiz tek sey, Amerikan yontemini oldugu gibi
kopya etmemizi onleyecek bir yol bularak seri iiretimi elle
tamamlayacak sekilde bir kombinasyon olusturmakt
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Ne derece ilerlemis oldugunu anlayabilmek igin endustriyi
incelememiz gerekiyordu; bu nedenle Kazuo Kawamata'nin
rehberliginde Tokyo bolgesindeki tesisleri gezdim. Otomatik
presle tampon liretilen Sugiyama Celik Tesisleri'ne yaptigim bir
ziyaret sirasinda, beklenmedik bir yardim aldim. Aymn isi yapa-
bilen basgka tesisler de olabilirdi, ama ben Bay Sugiyama'ya
karoseri igin kalip Uretebilip liretemeyecegini sordum, yanit
olumlu oldu. Daha isin basinda oldugumuz ve bunu yapacak
donanima sahip olmadigimiz igin ¢esitli ydontemlerle calistk ve
elde tamamladik.
Dogal olarak bagka tlkelerde kalip yapmak igin makinalar
vardi. Bazi fabrikalar cesitli sirketler i¢cin 6zel modeller
uretmede bile uzmanlagmiglard: ve Japonya'dan farkh olarak
bu makinalardan binlercesini kurabilecek durumdaydilar.
Ancak isi elde tamamlama ¢ok daha hizli ve ¢ok daha az
maliyetli oldugundan el becerisinden faydalanmaya karar
verdik.
Metal yapraklannin yiksek 1s1da kalip modellerinin islenmesi-
ni buyuk o6lgude kolaylastirdigini biliyorduk. Profesor
Tokushichi Mishima'dan metal levhalan incelemesini istedik.
Yurtdisina yaptigl bir gezi sirasinda urinlerimizi énemli 6lgiide
gelistirebilecegimiz yeni teknikler 6grenmisti. Su anda, i¢ ve dis
kaplama isleri konusunda hatin sayilir bir deneyime sahip
oldugumuzu ve bu deneyime gilivenebilecegimizi biliyoruz. Bu
sektorlerde dis yardima ihtiya¢ duymuyoruz; bildigimiz ve
sahip oldugumuz seylerle kendi basimiza basarabiliriz. Son
montaj agamasinda ise, yeni ve tamamina yakin bir blimiini
Uretmek durumunda oldugumuz donanimlara ihiyacimiz var.
Bu alanda profesyonellik konusunda da kendimizi gelistirmek
durumundayiz; ama daha 6nce soyledigim gibi, Japonlar elleri-
ni kullanmay: ¢ok iyi biliyorlar. Bu nedenle de formasyon
konusunun biiyiik bir sorun olusturmayacag) diigiincesindey-
im. Yakin bir gelecekte daha iyi ve yabanc1 endistrilere oranla
daha dusiik maliyetli otomobil uretebilecegimizden eminim.
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Katma degeri ytksek iiriin iiretmek

Japonya'da otomobil endiistrisine yonelik olarak 1936 yiinda
cikanlan yasa, ulusal otomobil tireticilerinin korunmasini ve
tesvik edilmesini ongoriiyordu. Bu yasa sayesinde Japon oto-
mobil ureticileri dig rekabete kargilik hiikiimetten destek aliyor
ve bunun biiyik faydasim gériiyordu. Bu, hiikkiimetin koru-
maci politikasinin sonucuydu.

Dogal olarak, rekabet edebilecek fiyatlarla iriin ikmal etmek
tican bir girisim i¢in son derece 6nemlidir. Ancak agin bir koru-
ma girisimcileri hiikimet destegi konusunda spekiilasyon yap-
maya ve yerli endustrinin iyilestirilmesi yoniindeki ¢abalanm
arirmamaya itebilirdi. Kiichiro Toyoda bu tehlikeyi gok net bir
bigimde gorebiliyordu:

"Mevcut olan biitiin bilgilerimizi kullanarak, otomobil ya da ona
benzer birsey iiretebiliriz. Bilimsel ve akademik arastirmalar
sayesinde bu iiriinii daha da iyilestirebiliriz. Ancak bu, gelecekte
karsimiza gikacak olan bir durum. Bugiinkii sorunumuz ise iire-
timimizin ekonomik olarak da avantajhi olmasi. Aksi taktirde,
olaganiistii otomobiller iiretmek bile hi¢bir ise yaramayak. Son
arastirmalara gore aynca, bir fiyat sorunu da yastyoruz. Ulusal
piyasada makul bir fiyatla otomobil satabilmek icin ne kadar oto-
mobil iiretmeliyiz? Hig kimse bu sayiy1 kesin olarak veremez.
Araglar piyasada daha bugiinden makul goriilebilecek fiyatlarla
satilir. Bu fiyat nedir? Bildigimiz tek sey, yabanclannkinden ucuz
olmamasi halinde araglanmizin satilmayacagi. Vatandaglanmizin
yurtseverligine siginarak ayda en fazla 50 ya da 100 arag satabili-
riz; ama 200 ya da 500 araca ulagmak ¢ok daha zor olur. Yapilan
son arastirma, rekabeti belirleyenin hep fiyat oldugunu gésteriyor.
Clinkii tiiketiciler diigiik fiyatla satin almay: tercih ediyor.

Bu durumda yurtseverlige giivenmek ¢ok gercek digt olur. Fiyatlan
diigiik tutmayr bagaramadigimiz taktirde, ayda 100 arag bile sata-
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mayiz. yi bir satis teknigi ve uygun reklam kampanyalarnyla
satiglan desteklemek miimkiin, ancak bu da uzun siire devam ede-
mez. Tiiketiciler yerli otomobillerin degerini anladiktan sonra, o da
fiyat rekabet edebildigi taktirde satin almay: siirdiireceklerdir.
Yalmzca vatan sevgisiyle satin almayacaklardr.
Yeni bir iiriin gikardigimizda iyi iiretmek igin yatinm yapmak
zorundayiz. Ancak mantikl bir fiyata satmak kaygisimi da
tagimaliy1z. Yerli otomobil iiretmek ve satmak isteyen herkes bu
durumu géz 6niine almaldir. Ureticinin kargi karstya oldugu ve
¢6zmek durumunda bulundugu sorun, yatinmlarla fiyat arasinda
hem tiiketiciyi memnun edecek hem de kan garanti edecek bir denge
kurmaktir.
Neyse ki otomobil endiistrisini kapsayan yasa bize yardim edebilir.
Ancak, bu yasanin uygulamaya konulmasi gerek yerli gerekse
yabana araglarda fiyat artisi gibi bir sonug getirecekse, o taktirde iyi
bir bagan elde etmemis oluruz. Bu yasa daha ¢ok, yerli araglann
tiiketici daha az para 6deyecek sekilde iyilestirilmesine katkida bulu-
nacaktir. Biz bu konuda biiyiik bir sorumluluk iistlenmis durum-
dayiz; ancak hemen, daha ilk asamada ¢ok diisiik fiyatlar da suna-
mayz.
Rekabet edebilir fiyatlarla yerli arag iiretmek ve ekonomik olarak
ayakta durabilmek miimkiin miidiir? Ucuz satmak elbette
faydalidir. Ancak bu iireticiyi orta diizeyde malzeme ve kalite kul-
lanmaya itiyor ve sonugta kullanilamayacak iiriinler ortaya
¢ikiyorsa alinan sonug olumlu mudur? Bu son derece karmagik bir
sorun ve ulusal bir endiistriyi iflasin esigine getirebilecek biiyiik bir
engel olarak kargimiza ¢itkmaktadir. Bizim hedefimiz ucuz ama
kaliteli iiriin iiretmektir. Ancak bunu daha ilk anda bagsarmay:
bekleyemeyiz. Bu engebeli ortamdan nasil ¢ikacagiz? Otomobil
endiistrisi yasasi asin rekabeti, 6zellikle de yabana sirketlere olan
yonelisi onledigi taktirde faydal olacaktir. Ne var ki, mevut rekabet
ortaminda, bizler ancak kendi kapasitelerimize giivenebiliriz".
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Satrang oyuncusunun bakig agist

Gerek Sakichi Toyoda, gerekse Kiichiro Toyoda uluslararasi
ticarette buyiik duyarhhga sahip kisilerdi ve diinya goérnisleri
herkesten ¢ok daha netti: her zaman icin sorunlann odak nok-
tasina inebilmek gibi bir meziyetleri vardi. Yagamlannin énem-
1i bir bélimini Uretim sorunlanna adadiklanndan her zaman
gercekgi, sakin ve objektif kalmay: bilmislerdi.

Bir atolyedeyken hemen herkes i¢in 6nemsiz aynntilan gézden
kagirma riski vardir. Oysa, Sakichi ve Kiichiro Toyoda
farkliydilar ve her zaman sorunlan kendi karmasikhg: ve
biitlinligl iginde incelemeyi basarabiliyorlardi. Higbir zaman
genel bakis acisin yitirmiyor, kesin ve net bir strateji saptama
sorununu her zaman igin duslincelerinin merkezinde tutuyor-
lardi. Her an, "sah-mat" demek, yani kazanan taraf olmak icin
bir taktik ve strateji gelistirme kaygisi giidiiyorlarda.

Akira Haraguchi'nin gergeklestirdigi ve "Conversation with
Sakichi Toyoda" baghg ile yayinlanan soylesi bize Sakichi
Toyoda'nin ne denli dahi bir mucit oldugunu gosteriyor:

"Ne katalog ne de kitap okudu; gazete ve dergilerden higbir sey
6grenmedi. Baskalanndan ne bilgi istedi ne de aldi. Hi¢ bir zaman
matematik ya da fizik cahismadi. Fikri ve icatlan biitiiniiyle kendi
diisiincelerinin iiriiniiydii ve hicbir matematik profesorii ya da
higbir mekanik uzmam icatlannda muhalefet edecek tek sey bula-
madi. Mantigi tiim bilimsel teoremlere uyarlanabilecek tiirdendi.
Icatlan dogrudan dogruya reel pratikten, uygulamadan geldiginden
her zaman bilimsel temellere dayanmiyor; ancak uygulamada en iyi
sonuglan veriyordu. Fikirleri sozciiklere degil, eylemlere doniistiirii-
yordu. Hep tek basina hareket ediyordu, ne damismanlan ne de
yardimcilan vardi. Elinin altinda ne bir arastirma laboratuan ne de
fikir alabilecegi bir 6rmegi oldu. Laboratuan ve ofisi evinin oturma
odasiydi. Misafir kabul etmiyordu ve hi¢ kimseyi davet etmiyordu.
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Sabahtan aksama kadar oturup tavana ya da yer désemesine
bakiyor, derin derin diigiiniiyordu. Bu sekilde yiizden fazla patente
imzasin atti.
Siirekli olarak bir amaca kilitlenip diisiinmek, en gizli sirlanni ya da
en derin dogasim kesfetmek igin bir soruna gomiiliip kalmak veya
biitiin bir giinii dokuma tezgahinin basindaki ninesinin ellerini
izliyerek gegirmek son derece sikici gelebilir. Ancak Sakichi
Toyoda'nin yaratict hayal giiciinii en kesin bigimde tesvik eden kay-
naklar bunlar olmustur ve o bu kaynaklar sayesinde nesnelerin
¢ikis noktasim kesfetmigtir"
Sakichi ilk gozlemlerini gerceklestirmek amaciyla yurt disinda
bulunmustu. Onun ilerleme bi¢iminden etkilenmememiz
gercekten mimkiin degildir. Bir fikri potansiyelinin en yiiksek
noktasina kadar genisletebilmekte ve bir an sonra o fikrin en
kicik ayrintis1 lizerinde yogunlasabilmekteydi; sorunu
olusturan tim elemanlarn bu sekilde degerlendiriyordu.
Satrang terimleriyle, gerek satrang tahtasini gerekse sah-mat
hedefini komple gorebilecek bir vizyona sahipti.
1911 yilinda Sakichi Avrupa'y1 ve ABD'yi ziyaret etti. O donem-
den once, zor bir durumda bulunan Toyoda Spinning and
Weaving'de gesitli sorunlar yasiyordu. Amerika'ya ziyareti
sirasinda, o donemde tektstil alaninda otomasyonun ulastgl
en yuksek nokta olan Northrop ve Ideal sistemlerini inceleme
firsatim buldu. iste o zaman kendi icatlannin ne kadar iistiin
oldugunu anladi. Bu ziyaret onu yureklendirdi ve kendi mtica-
deleci ruhunu bir kez daha gostermesi konusunda tesvik etti.
Ayn gezi sirasinda Amerikan otomobillerini de gordi ve bir
anda faaliyetlerini otomobil lretimi diinyasina da yaymaya
karar verdi. Hayalinde dokuma tezgahlan ve otomobiller bir-
birine siki sikiya bagland, sonra da hep oyle kaldi.
Sakichi Toyoda'nin oto-aktive hale getirdigi dokuma tezgahi ve
yine kendisinin icat ettigi type-ring dokuma makinasinin oto-
mobillerle ortak noktalan vardi. Her ikisi de makina giiclyle,
otomatik olarak ¢alisiyordu. Aynca type-ring dokuma maki-
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nasy, ilk kez daha 6nceki sinirlamalan asarak her boyda kumasg
dokuyabiliyordu. Ayni sekilde otomobil de raylar tizerinde
yolalmaya mahkum araglann énlindeki engelleri asarak, hig
engel tanimadan belli bir glizergahta sinirsiz, 6zgiirce yolala-
biliyordu.

Sakichi'nin sinirsiz hayalguicl gercekle her zaman ¢ok yakin ve
siki bir temas halindeydi. Amerika'dan dondiiglinde soyle
soyledigi anlatilir: "Su andan itibaren, otomobil". Béylece bir
satrang oyuncusunun stratejisiyle, arttk kafasinda dokuma tez-
gahlannin yaninda Japon otomobil endistrisinin gelecegi de
yeralmaya baghyordu.

Japon‘a ve Japonya’ya 6zgii
bir yapilanmanin
aragtirmasi

Sakichi Toyoda'dan Kiichiro Toyoda'ya giden ve bugliniin
Toyoda Motor Company'si ile devam eden yol, Japonya'da
modern endustrinin olgunlasmasa ile kesisir. Bu asamalan
birlestiren ve niteleyen ¢izgi ise tamamen Japon olan bir
teknolojiye ulasma hirsidir. Sakichi Toyoda oto-aktive dokuma
tezgahin icat etmeyi ilk kez 1901 yilinda duginmisti. 25 yil
suren girisimlerinden sonra basard: ve butin Japon halkinin
faydalanacag bir icat ortaya koydu; zaten en biiylik arzusu da
buydu.

Anilanna yoneldigimizde, kendisine gilivenen ve gurur duyan
bir mentalite, bunun yaninda da Avrupa ve Bati'hlara karsi
neredeyse bir dismanlik duygusu goriuyoruz. Zaten kendisi de
bunun bir zeka yans1 oldugunu soylemis, kendi zamani ve
doénemi icin bu kiyaslamanin ne kadar faydal ve tesvik edici
oldugunu ima etmistir.
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Sakichi Toyoda'nin girisimci olarak siirdirdigi faaliyetlerdeki
ve genel olarak yasamindaki misyonu Japonlann dogal zekasini
ozel yetenekleri dogrultusunda degerlendirmek ve motive
etmek, sonra da tlkenin ulusal zenginligini arirmak amaayla
bu akil faaliyetinin ortaya koydugu tirinleri satmakt.
Sakichi biiyik zekasim patent olarak satmisty; Sakichi'nin oto-
aktive dokuma tezgahini liretmesini ve gelisirmesini bugin
“profesyonel yogunlugu ytiksek bir faaliyet" ya da " entellektiiel
katma degeri yliksek bir etkinlik" olarak tamimlayabiliriz.
Ingiliz Platt kardegler Sakichi'nin dokuma tezgahinin patentini
1930 y1inda satin almislardi ve bu satistan elde edilen bir mil-
yon yen otomobil arastirmalanna harcanmisti. Sakichi'nin
Japon "intellekto"sunu boyle hirsh amaglar dogrultusunda kul-
lanmada gosterdigi duyarlilhik gergekten sasirticl. Japon
teknolojisinin orijinalligi ve yaraticihginin kesfedilip tam olarak
degerlendirilmemesi halinde, tilkenin Avrupa ve Amerika'nin
gerisinde kalmayi siirdurecegine nasil butin kalbiyle
inaniyorsa, Japon is diinyasina da ayni oranda giiveniyordu:
Boyle bir ulusal bilince ulasmak yasaminin temel hedefi
olmustu.
Japonya modern diinyada urun alim-satmi konusunda bugin
gercekten buyiik ve 6nemli bir rol oynuyor. Kimi zaman ulus-
lararasi uzlagmazhklar yaratacak kadar buiyuk sorunlar ortaya
cikiyor ve bunlan asmak igin tretilecek ve ihrag edilecek trin-
lerin miktarlan konusunda siyasi anlagsmalar yapmak gerekiy-
or. Tamamen ekonomik olarak dugindigimde katma degeri
yuksek urin ihrag etmemiz, ancak bunlan ayni zamanda ig
piyasada da satabilmemiz gerektigi sonucuna ulasiyorum. Bu
urunlerin kesinlikle bliylk bir entellektiel yaraticilik gerektiren
kaliteli mallar olmasi ve buiyiik bir hayal giicii ¢abasimin sonu-
cunda dogmus olmasi gerekiyor; tipki Sakichi'nin sik sik tekrar
ettigl gibi... Sonug olarak, biz Japonlar zekanin kendisini ihrag
etmeliyiz. Sakichi Toyoda tamamen Japonlara 6zgu bir teknolo-
ji yaratmay ve gelisirmeyi bagardi, bu kendisinin en birinci ve
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en buylk meziyeti idi. Bunu dogrudan deneyimle yapmigst;; bu
konuda Sakichi'nin kendi yasam oykiisiinden daha iyi bir
ornek veremiyorum. Kendisini fildisi bir kuleye hapsetmedi,
soyut ¢aligmadi. Diinyadaki biitiin endistri ve teknoloji toplu-
lugunu sagirtan ve heyecanlandiran oto-aktive dokuma tezgahi
uzerinde ¢alisirken ve onu icat ederken gercek yasamdan esin-
lendi. Buytik fikirlerin 6nemli bir bélimu akademik diinyadan
gelmekle birlikte, endustriye yonelik pek az icat bu tur bir
ilisgkiden dogmus ya da endiistrinin kendisine temel hazirlaya-
cak diizeye gelmigtir. Ozellikle Japonya'da bunun émekleri son
derece azdur.
Doktor Jokichi Takamine'nin icat ettigi Taka-Diastase,
Sakichi'nin kendisinin de belirttigi gibi, elbette bir Japon
icadiydy; ancak galisma yabanci bir laboratuarda gerceklestiril-
misti. Boyle olmasi kesfin degerini diisirmemekle birlikte,
gerceklestirildigi yer ve gergeklestirme sekli nedeniyle
Sakichi'nin icadindan aynlmasi gerekir. O donemde Japonlann
bilimsel ilerlemeleri ¢cok yavasti ve i¢cinde bulunulan ortam 6yle
kabul edici ve tesvik edici degildi. Sakichi'nin icatlannin egsiz
olmasinin nedeni budur.
Kiichiro Toyoda'nin akut vizyonuna donersek, kendisi daha
once sozlinu ettigimiz "Toyota to the Present" bashkh
makalesinde metal levhalann kalitesinin baski siirecinde belir-
leyici bir rol tistlendigini belirtmistir. Kalitesi ylksek levhalarla
kalip yapmak ¢ok daha kolaydir. Tokuschichi, Mishima'dan bu
konuyu incelemesi istemisti ve Kiichiro'nun beklentileri asin
derecede yiiksekti. Malesef Alman Bosch ve Amerikan General
Electric'in doktor Mishima ve doktor Kotaro Honda'nin demir
materyaller tizerindeki icatlanm uygulama konusunda buytlik
¢abalan olmustu. Kiichiro onlan diger Japon isadamlanndan
cok daha buyiik dikkatle ele almisgt. Kiichiro her firsatta Japon
otomobil endistrisinin olusturulmasinda endiistri ve akademi
arasinda aktf bir igbirliginin kurulmasinin 6énemini vurgulu-
yordu. Her seyde temelin ne denli 6nemli oldugunu biliyordu.
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Diyalektik evrim

Otomobil endistrisine girmeden 6nce Kiichiro Toyoda dokuma
makinalanyla ¢alisiyordu. O dénemde Toyota'daki en
yashtakimlann bir bélimu endustri alanindaki icatlanni uygu-
lamada Sakichi'ye yardim ediyorlard); dis diinyaya gorun-
meden, perde arkasinda ¢ahsiyorlardi. Faaliyetinin ilk donem-
lerinde Kiichiro otomatik tekstil makinalannin projelendirilme-
si ve piyasaya surilmesi konulannda ¢alisiyor ve satis sek-
toriyle ilgileniyordu.

Otomobillerle yogun olarak ilgilenmeye baglamasi ise tam
anlamiyla, 1930 yihnda Avrupa ve Amerika'ya yaptigl seyahat
sirasinda, 6zellikle de Ingiliz Platt kardeglerle gériigmek tlizere
Ingiltere'ye gittiginde bagladi. Herseyden ¢ok, dizi dizi akan
otomobilleriyle New York onu derinden etkilemis olmaliydi.
Kiichiro Japonya'ya dondiigiinde, Sakichi Toyoda ABD ve
Avrupa'daki otomobil piyasas1 ve teknolojisi konusunda
ayrintili bir rapor istedi. Sakichi daha sonra, Ingiliz Platt
kardeslere patent satisindan elde edilen bir milyon yeni otomo-
bil aragtirmalanna yatirmasini istedi: Bu, takdire deger bir
cesaret ve uzakgori 6émegiydi. Kiichiro Toyoda bu noktada gok
heyecanlanmis ve buytk bir sorumluluk duygusu yasamig
olmaliydi. Bu olayin Sakichi ve Kiichiro Toyoda yonetimleri
arasindaki gecis doneminde evrim niteligi tasiyan bir evre
oldugu kanisindayim. Kiichiro Toyoda'nin grubun basinda
oldugu dénemden bugline kadar yaganan degisimleri aym
duyguyla gézlemliyorum ve ayni olay1 goriiyorum: Inigleri de
cikislan da olan, surekli evrim halindeki bir slire¢. Basan da
var, basansizliklar da. Elverigli durumlar ve tam tersi ortamlar,
hareket ve durgunluk... Hepsi var, ¢unku bir nehir hizh da aka-
bilir, yavas da, bazen akmyor gibi de gorunebilir. Toyota'nin
evriminde bu nehirde birgeyler siirekli gelisme gostermis ve
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Japon yaraticihigl ile saglamlagmistir. Kiichiro Toyoda, Ford ve
General Motors'un otomobil liretimine temel olan prensipleri
bir an 6nce 6grenmeye can atmakla birlikte, bu isin bir giinde
bitmeyecegini herkesten daha iyi anlamigt. Japon'lann tirettik-
leriyle kiyaslamak i¢in Amerikalilar'dan onlann kullandiklan
malzemeleri satin aliyor, es zamanl olarak da tamamen Japon
olan bir Uretim yontemi anyordu. 1933 yilinda Japonya'da
biiylik halk kitlesi i¢in binek otomobili iretme fikrini resmen
acikladr: " Amerikan toplu lireim tekniklerini almak durumun-
day1z, ancak aynen, olduklan gibi kopya etmemeliyiz. Bizim
ulkemizin, bizim insanlanmizin kosullanna uygun bir tireim
yontemi gelisirmek igin kendi arastirmamiz: ve yaraticiigimizi
kullanmaliy1z." Just-in-time fikrinin Kiichiro Toyoda'nin
kafasinda bu donemde yeserdigini saniyorum.
Gergek bir icat - gergek bir teknolojik yeniligi kastediyorum- her
zaman i¢in biyuk ¢aplh sosyal reformlan beraberinde getirir.
Tipk: Ford'un A modeli gibi, Sakichi'nin oto-aktive dokuma tez-
gahi da endiistride bir tiir devrim olmustur.
Kiichiro'un igine girmekte oldugu otomobil diinyas: biyuk ve
karmasik bir endiistri idi. Japon otomobil endustrisi ile
Amerikan otomobil endiistrisi arasindaki agig1 azaltmak ve
ulusal bir liretim sistemi olusturmak i¢in temel teknolojiyi
ogrenmek, gesitli Uretim tekniklerini derinlestirmek, tretim
sistemnini organize etmek ve butliniiyle Japon'lara 6zgu bir tre-
tim teknolojisi ortaya koymak durumundaydi. Kendisini bu
amaca gotiirecek biitiin yollan kegfetmeliydi.
Boylece Kiichiro Toyoda Japon uretim sisteminin ilk adimi
olarak Just-in-time" 6ngérmis olmahydi. Nitekim Just-in-time,
Toyota Uretim Sistemi'nin en énemli elemanidir ve sistemin
omurgasin olusturmaktadir.
Sakichi'den Kiichiro'ya, ondan da bugine Toyota i¢ ve dis
degisimlerin firtina gibi estigi bir donemde yolalip ilerlemeye
¢alisan bir endustridir: bu, diyalektik evrim olarak
adlandirabilecegimiz bir surectir.
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BESINCi BOLUM

Ford sistemi gergegi
Ford sistemi ve Toyota sistemi

Henry Ford (1863-1947) hi¢ kuskusuz, modern otomobil treti-
minin temellerini atan kisidir. Kendi adim tasiyan yontem,
dinyanin her yerinde otomobil iretiminin tarihini etkilemistir.
Bugun bitin dinyada, kendi etkinliklerini érgitleme ve
yonetmede Ford yontemini kullanan birgok otomobil sirketi
vardir. Kugkusuz, otomobil liretimi modemn endiistri olarak biz-
zat Ford'un kendisinin gelistirdigi sistem temelinde toplu tre-
tim modeli olarak algilanmstr.

Ford sistemi Amerika'da bugiin hala biiylik miktarlarda otomo-
bil Uretimi ve satisini sembolize etmektedir. Zaman zaman
otomasyon sistemleriyle birlesen, bant yontemi tizerine kurul-
mus bir toplu tireim bigimidir.

Ford'un toplu sinai uireimine iligkin gorisu, temelinde ham-
maddenin igslenmek lzere ¢aligma mahalline geldigi Gretim
bantlanndan olusmaktadir; lirtiniin gesitli parcalan bir sonraki
istasyona ve son montaj bantlanna dogru otomatik olarak
sevkedilmektedir. Uretimin baglangicindan tiiketiciye gonde-
rilmeye hazir hale geldigi bitis asamasina kadar hersey sabit bir
hizla, lineer ve duzenli bir akis icinde gerceklesmektedir.
Toyota sistemi ile arasindaki farklann altni ¢izmeden once
Ford sisteminin igleyisini somut bigimde incelemek yerinde
olur.

Ford fabrikalannda uretim sorumlusu olan Charles Sorenson
Ford'un gelisme Oykusunu anlatip agikladig: " My Forthy Years
With Ford" (Ford'la 40 yihm) adl kitabinda Ford sisteminin ¢ok
acik bir tanimini1 yapmigtir. Sorenson, Ford sisteminin
baslangi¢ agamalanm ve gelismesini soyle anlatmistir:
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"Diisiinebileceginiz gibi, montaji yapilacak malzemeleri ¢alismak-
tansa otomobil monte etmek ¢ok daha kolaydi. Ben ve montaj
boliimiimiiziin en geng ve miicadeleci ¢alisani Charlie Lewis, sorunu
hemen kavramigtik. Kademeli olarak, 6zellikle de kolay tasinabilir
oldugunu diisiindiigiimiiz malzemelerle antreman yapmaya
baslamistik. Motor ya da krank mili gibi biiyiik pargalar i¢in daha
genis yer gerekiyordu; bunlara gerekli yeri saglamak igin kiigiik,
yekpare, hafif ve kolay tasinir pargalan fabrikanin kuzey-batisinda
bir kosede olusturdugumuz depoda tutuyorduk. Daha sonra siparis
verdigimiz ve hazirladigimiz malzemeleri diizenli araliklarla ikmal
etmesi i¢in stok boliimiiyle anlagtik. Bu yontemle deponun isletimi
kolaylagmisg, bu da fabrikanin daha iyi organize edilmesini
saglamigti. Ancak sistem beni biitiiniiyle tatmin etmiyordu. Iste o
zaman depolardaki malzemeleri akslann iizerinde kayan bir bant
lizerinden sevkedersek, montaj isinin ¢ok daha basit, kolay ve hizh
olacag fikri akhma geldi.
Boylece Lewis'ten monte edilecek olan parcalari, band iizerinde
dolastiracagimiz hat boyunca yere dizmesini istedim. Biitiin bir
Temmuz ay1 boyunca Pazar giinlerini bu isin tasanmina ayirdik ve
bir Pazar sabahi ben, Lewis ve bir iki yardima, daha once hi¢ monte
edilmemis -bundan eminim- ilk otomobili hareket halindeki bir
bandin iizerinde monte ettik.
Bunu ¢ok basit bir sekilde, karoseriyi rayh bir diizlemin iizerine
yerlestirerek ve montaj bolgesi boyunca bir iple ¢ekerek
gerceklestirdik. Sonra karoseriyle yola devam ederek ne
yapabilecegimize, nereye kadar gidebilecegimize baktik. Hareket
halindeki bu bant iizerinde ¢alisirken, bir yandan radyatoriin gerek-
li esneklerle tamamlanmasi gibi bazi alt montaj asamalan iizerinde
calistyor, bu sekilde de bunlan karoseriye nasil hizh bir bigimde
yerlestirebilecegimize bakiyorduk".
Betimlenen sahne Ford'un uygulamaya koydugu ritmi sirekli
is akisimin ilk deneyidir. Bu tur is akisinin temelindeki prensip-
ler diinyadaki butiin otomobil endistrilerinde hala yaygindir.
Bazi fabrikalarda - 6rnegin Volvo- blitlin motoru monte eden
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bir kisi bulunmakla birlikte, genel olarak, ana montaj bandi
buglin hala Ford tarafindan gelistirilen ig akisl1 yontemini kul-
lanmaktadir.

Sorenson'un anlattig seyler 1910 yilinda yagsanmigsa da
temelde ¢ok az sey degismigtir. Tipk: Ford gibi Toyota Uretim
Sistemi de is akis1 temeli lizerine kurulmustur. Fark, Sorenson
depolanacak pargalarla ilgilenirken Toyota'nin depolan
ortadan kaldirmis olmasidir: Gerekli pargalar gesitli depart-
manlardan son montaj bandina yalnizca monte edilecekleri
anda ve yalnizca gereken miktarda gelmektedir.

Kigik miktarlar ve uretimde hizli degigim

Tek tek parcalardan biyik miktarlarda liretmek - baskiy: ve
tezgahi degistirmeden - bugtlin hala yaygin olarak kabul goéren
bir tretim kuralidir ve en temel amaci liretim maliyetini
dusurmek olan Ford toplu uUretim sisteminin anahtar unsu-
rudur.

Toyota sistemi ise 6nemli 6lglide ters yonde islemektedir.
Bizim uretim sloganimiz "lretilen miktarlan olabildigince
disirmek ve hizla degistirmek"tir. Neden Ford'dan bu kadar
farkly, hatta tam tersi bir sistem kullamyoruz?

Omegin Ford sisteminde bliylik miktarda parga ve beklemek
zorunda olan bitmis ig birikirken, Toyota sistemi Uretim fazlasi
sonucunda olusan depolann topyekun ortadan kaldinlmasi
ilkesi ile ¢aligmaktadir; biz liretimdeki her tir fazlanin ig
maliyetinde bir artis1 beraberinde getirdigini diisinmekteyiz.
Bu nedenle, pargalan tam zamaninda (Just-in-time) saglamak
amaciyla, bir sonraki siirecin bir 6ncekine yoneldigi kanban sis-
temini gelistirmig bulunuyoruz.

Bir onceki siirecin bir sonraki siirecin ihtiyaci kadar parga
uretmesini tam olarak garanti etmek i¢in istenen pargalar
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yalnizca gerektigi zaman tretilmelidir. Bir sonraki sirecin
zaman ve miktar olarak degisiklik yapma olasiigina kars: da
bir 6nceki siirecin adapte olmaya hazir olmasi gerekir.
Toyota Ureim Sistemi'nin temeli israf ve kayiplann topyekun
ortadan kaldirilmasi ilkesine dayanir. Bu da uretimin son
derece akila bir bigimde diizenlenmesini gerektirir. Uretimin
¢ok kesin olarak dengelenmesi 6ngorilmustir. Bu sekilde
bluiyuk miktarlar azalalmakta ve her bir parganin biiyuk mik-
tarlarda akig1 6nlenmis olmaktadir. Omegin Corona ( sabah) ve
Carina'nin (6gleden sonra) tiretimini kati bir sekilde ayirmiyor,
iki modeli donisumli olarak liretiyoruz.
Kisacasi, Ford sistemi ayn1 par¢adan yalmzca biiyik miktarda
uretmek fikrinden faydalanirken, Toyota sistemi her parganin
uretimini senkronize etmektedir. Bu yaklasimin arkasinda her
musterinin farkh bir otomobil satin aldig: fikri vardir: Bu
nedenle otomobiller tek tek uretilmelidir. Pargalarin
galisilmasinda da uiretim tek tek gergeklesmelidir.
Uretimi dagitmak ve biiylik miktarlan diigsiirmek igin tez-
gahlann hizh bir sekilde degistirilmesi gerekir. 40'l1 yillarda
Toyota uretim tesislerinde, bliyuk siireglerin hazirhg: en az 2-3
saat suriyorduy; etkinlik ve tasarruf icin tezgahlan degistirme
isinden olabildigince kaginilmakta idi. Tezgahlann hizh bir
bicimde degistirilmesi fikri baglangigta Ureim alaninda buyik
bir direngle karsilagmist. Hizl1 degisimlerin uretim sistemimiz
i¢in temel bir kogul oldugunu belirterek, ustalarimizdan
aligkanhklanni degistirmelerini istemek zorunda kalmigtik:
Buglin tezgahlann degisme siiresi 15 dakikaya kadar indi.
Iscilere tiretilen miktarlan ve ise hazirlanma zamanlanmn azalt-
may1 ogretmek, is formasyonunu en basindan tekrarlamak
anlamina geliyordu: Karmasik olabilirdi, ama gerekliydi.
so'li yillarda, tiretimi kademelendirme sistemi Toyota'ya gir-
meye basladiginda ise isgiler artik o dénemde ortak nokta
olarak degerlendirilen ve herseyi degistirme yoluna giden
sirketin gereksinmeleriyle igbirligine yonlendirilmig; bu sayede
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de hazirlanma siiresi bir saatin altina inmisti, bazen 15
dakikadan bile az stirtiyordu.

General Motors, Ford ve Avrupali otomobil tireticileri de lireim
sureglerini kendi bicimlerinde iyilestirmigler, ancak daha sonra
Toyota'daki Uretimi dengelendirme sistemine ulasmanin gok
daha zor olacagini géz 6nine almamiglardi. Onlar hazirlan-
maya hala ¢ok uzun zaman harciyorlar ve uzun vadeli 6ngori-
leri temel alan bir toplu liretim yontemi izleyerek, biiyiik mik-
tarlan seri halde iiretmeye devam ediyorlar.

Hangi yontem daha iyi ? Ford sistemi mi Toyota'ninki mi? Ben
uretim sistemi olarak Toyota'ninkinin biylimenin yavas
gerceklestigi donemlere daha uygun olduguna bitiin kalbimle
inanmis olmakla birlikte, her iki sistemin de siirekli olarak
lyillesme ve yenilenme siireci yasadigim géz 6nine alarak, bu
konuda hizli ve kesin bir sonug ¢ikanlamayacag) gériigiinde-

yim.

Henry Ford’un ongoriisi

Henry Ford gigli kisiligiyle yagami boyunca sayisiz polemigin
miman oldu. Eski ¢alisma arkadasi Sorenson, Ford'un toplu
uretim sisteminin babasi degil, sponsoru oldugunu yazmigt.
Ben sahsen Ford'un biiyiik bir adam oldugunu distinliyorum
ve bugln yasiyor olsayds, bizim Toyota'da gerceklestirdigimiz
yontemi kendisinin gelistirmis olacagindan eminim.

Ford'un rasyonalist dogduguna inaniyorum ve ne zaman
yazilarini okusam buna olan inancim giderek artiyor. O,
Amerikan endistrisini rasyonel, hesaplh ve bilimsel bir bigimde
disiinme yetenegine sahipti. Ornegin c¢alismanin
standartlastirilmasi, israflann kékeni konulannda olaylan
algilama bigimi evrensel bir nitelik kazand.

Ford'un "Today and Tomorrow" baghkh kitabindan alinan
asagidaki pasaj, endiistriye iligkin felsefesini ¢ok iyi agiklamak-
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tadir. Pasaj, "Israflardan Ogrenmek" baghg: alundaki boliimden
alinmistir:
"Insanlar dogada varolan higbir seyden faydalanmiyorlarsa,
topluma bir hizmet vermemis olacaklardir. Bir nesnenin insandan
daha onemli oldugunu diisiinmek yalnizca eski bir teoriye bagh
kalmaktir. Dogal kaynaklanmiz tiim mevcut gereksinmelerimizi
kargilayacak kadar genistir. Bunlan kaynak olarak diisiinmemeli-
yiz, bizi kaygilandirmasi gereken insan emeginin israfidur.
Bir madendeki komiir kitlesini diigiinelim: Madende kaldigi siirece
hicbir degeri ya da 6nemi yoktur, ama bir béliimii Detroit'te
kullanmlmak iizere yatagindan ¢ikanlr gikanlmaz biiyiik bir Gnem
kazanwr. Ciinkii ¢ikanlmasinda ve naklinde belli bir miktarda insan
emegi vardir. O kémiiriin kiigiik bir kismmm bile israf edersek - bir
bagka deyisle, tam degerinde kullanamazsak- bir insanin enerjisini
ve zamanini israf etmis oluruz. Ve bir insan iirettigi sey bosa
gittiginde emeginin karsihiginda ¢ok para alamaz, bu ona 6denmez.
Benim israf teorim, bir nesnenin iiretimi i¢in harcanan emekten yola
¢itkmaktadir. insan emegini tam degerinde 6deyebilmek icin emegin
tam degerini elde etmeliyiz. Bizi ilgilendiren kullanimdir,
muhafazast degil. Insanin zamanini israf etmemek igin hammadde-
den olabildigince ¢ok faydalanmaliyiz. Hammadde maliyeti kendi
basina pek birsey ifade etmez, managment'in eline gelene kadar
hammaddenin hig¢bir degeri yoktur. Malzemeden sirf malzeme
oldugu igin tasarruf etmek ile insan emegini temsil ettigi i¢in tasar-
ruf etmek, ayni sey gibi goriinebilir, ancak yaklagim olarak bir-
birinden son derece farkhdir. Bu nedenle, biz malzemeyi de emek
olarak degerlendirecek ve biiyiik bir dikkatle kullanacagiz. Ormegin,
sirf telafi edebilecegimiz, nazari olarak yerine yenisini
koyabilecegimiz i¢in malzemeyi diigiinesizce israf edemeyiz. Ciinkii
yerine yenisini koymak yine emek demektir: Ideal olan telafi edilecek
hicbir sey bulunmamasidir.
Goriiniirde bize yilda 20 milyon dolar, belki de daha fazla gelir
saglayan biiyiik bir ikmal departmanmmz var. Bundan daha ileride
sozedecegiz. Ama bu departman biiyiidiik¢e, 6nemi ve degeri
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arttikca, kendi kendimize su soruyu sormaya basladik: "Neden bu
kadar ¢ok ikmaie ihtiyag¢ duyuyoruz? israflardan kaginacagimiz
yerde, ikmale daha fazla mi 6nem veriyoruz?" Kafamizda bu soruy-
la biitiin iiretim siireglerimizi incelemeye basladik. (...) Etiid ve
arastirmalanmizdan ¢ikan sonuca gére, yilda 8o milyon libre gelik
ikmal ediyorduk. Ancak yaklasik 3 milyon dolar tutan ek
maliyetlerle, bu bizim maag skalamiza gére 2000 is¢inin gorev yap-
masina karsilik geliyordu"

Standart siiregleri kRendiniz belirlemelisiniz

Sefim "ilmeklemede standart stiregleri" konulu bir el kitabi
hazirlamami istediginde 1937 ya da 1938 yihyd: ve hala Toyoda
Spinning and Weaving'de ¢alisiyordum. Daha 6nce de
soyledigim gibi, kendisini memnun etmem ¢ok zor oldu. O
zamandan beri ig standartlanna iligkin "standart" s6zciginun
gercekten ne anlama geldigi konusunu siirekli digunir duru-
rum.

Standartta degerlendirmeye alinan unsurlar isgiler, makinalar
ve materyallerdir. Bunlar birbirleriyle gerektigi bi¢imde bir
baglant iginde olmazlarsa, isgiler kendilerini olayin disinda
hissedecekler ve etkin bir lireim ortaya koymalan mimkin
olmayacaktir. Standartlar yukandan zorlama ile belirlen-
memeli, lretim iginde isgilerin kendileri tarafindan
gercgeklestirilmelidir. Ustelik yalnizca butin faaliyete
yayildiginda ve biitiin tesisi igine aldiginda, her tiretim depart-
maninin standartlan hatasiz olarak gergeklesebilir ve esnek
hale gelebilir.

Bu anlamda standartlar yalnizca liretim departmanlanni degil,
ust dlizey yonetimi de igine almahdir. Simdi yine Ford'un
Today and Tomorrow'un "Standartlar" béliminde agikladig
goruglerine kulak verelim:
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"Standartlan belirlerken ¢ok dikkatli olmak ve yavas davranmak
gerekir. Ciinkii dogru bir standart olusturmaya ¢ahsirken yanhs bir
standart ortaya koymak ¢ok kolaydir. Durgunluk ya da ilerleme
standartlagma tarafindan belirlenir. Birincisi iireticinin, ikincisi
tiiketicinin olmak iizere iki farkh goriis agis1 vardir. Bir hiikiimet
komitesi ya da gorevlisinin bir iiriiniin kag degisik tarz ve sekilde
iiretildigini anlamak ve gereksiz yere kopya edildigi kanaatine
vardigu liriinleri elemek amaciyla, endiistrinin her departmanina
yonelik bir inceleme gergeklestirdigini; bunun sonucunda da iire-
timde uyulmasi gereken kurallan da belirleyerek, standart iiriin
olarak adlandirabilecegimiz bir modelin 6zelliklerini ortaya
koydugunu varsayalim. Halk bundan gergek bir fayda saglayabilir
mi? Hig bir sekilde. Biitiin ulusun tek bir iiretim birimi olarak
diigiiniilmesi gerektigi ve bugiine kadar hep boyle gerekmis olan
savas zamanlan diginda, bu tiir bir girisim kesinlikle halka fayda
saglamaz.
Herseyden once, bir grup bireyin herkes i¢in gegerli standartlan
belirlemek igin gerekli bilgiye sahip olmast miimkiin degildir. Bu
nedenle s6z konusu bilgi her iiretim biriminin kendi iginden gelmeli
ve kesinlikle digandan dikte edilmemelidir. Ikinci olarak, séz konusu
bilgiye sahip oldugunu varsaysak bile, bu standartlar anlik faydalt
etkiler yaratmakla birlikte, bir regresyon faktorii olusturabilmekte-
dir. Endiistrilerin ¢ok daha 6nemli olan halkin zevklerine hitap
etmek yerine, standartlan gergeklestirmekle yetinmelerinin nedeni
budur"
Ford'un standardin diganidan yonlendirilmemesi gereken
birsey oldugu gorisiine son derece gligli bir sekilde ikna
oldugunu goriyoruz. ister federal hiikiimet, ister sirketlerdeki
en Ust diizey yonetim ve yonetici kademeleri olsun standartlan
belirleyen Uretimde galisan kisiler olmahdir.Ford aksi bir
yaklasimin iyilestirme getirmeyeceginin altin giziyor ve ben de
kendisinin bu goriigiinii paylagiyorum.
Standartlann tamimlanmasinda Ford'un goriisu ozel sirket ve
endistrinin gelecegine yayihyor:
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"Endiistrinin kaderi insanin yaraticthgi ve hayal giiciine artik hig
gereksinme duyulmayan, otomatiklestirilmis ve standartlagtinlmig
bir diinya degildir. Gelecek halkin artik sabah aksam gegim kaygisi
giitmeden, beynini kullanma olanagina sahip olacag bir diinya ola-
caktir. Endiistrinin ulasacagi son nokta ne biitiin insanlan aym
yasam modeli iginde, tek bir potada eriterek, homolog kilmak ne de
iscileri sahte bir iistiinlilk konumuna getirmek olacaktir. Endiistri
halka hizmet etmek igin vardir ve is¢i de bunun bir pargasidir.
Endiistrinin ulagacagi son nokta, insam aklini ve bedenini hayatta
kalabilmek i¢in kullandigi ve bu nedenle katlandigi zorlu ¢alisma
kosullarinin sikint1 ve yorgunlugundan kurtarmak ve diigiik
maliyetle iyi iiriinler ortaya koymaktir. Bu iiriinlerin ne kadar ve ne
sekilde standartlastirilacagi konusu devletin degil, iireticilerin
sorunudur".

Bu pasaj Ford'un goriisiini gergek anlamda agikliga kavustur-
makta; kendis: ve yardimcilan tarafindan icat edilip gelistirilen
suirekli akis sistemi ve otomasyonun isgileri hep daha fazla
calistirmak, makinanin kolesi haline getirmek ve ise
yabancilagmak gibi bir hedefi hi¢bir zaman amaglamadigim
gostermektedir. Ancak biitiin diger sektorlerde oldugu gibi,
iyiniyetin Gtesinde, bir fikir her zaman yaraticisimin umdugu
yonde gergeklesmeyebilir. Uretim akig1 evrimi ve kavrami
konusunda da, Ford ve yardimcilannin gergek niyetinin stirekli
akis1 son montaj asamasindan tum sireglere yaymak
oldugunu gorliyorum: yani son montaj asamasindan, Toyota
sisteminde baslangi¢ asamalanna karsilik gelen baski stireg-
lerine kadar. Amag, yalnizca son montaj bandini degil; tim
suregleri birbirine baglayabilecek bir akis belirleyerek liretim
suresinin dugtirilmesidir.

Ford "senkronizasyon" terimini kullandiginda belki de
kafasinda bu sorun vardi.

Malesef halefleri stirekli akisi onun kafasindaki sekliyle gergek-
lestiremedi. Onlar, "olabildigince yliksek miktar" kavraminda
kaldilar ve hep daha fazla uriin tiretme yoluna gittiler. Bu, baski
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ve igleme siireclerindeki akigin 6niinde engel olusturdu.

Daha 6nce soyledigim gibi, ABD'ye 6zgu sendika temsilciligi
sisteminin at6lyelerde esnekligin gelismesini cesaretlendirme-
mis olmasi1 miumkiindir. Ancak en 6énemli nedenin bu
oldugunu sanmiyorum. Gergek neden, Ford'un haleflerinin
surekli akis sistemini yanlis anlamig olmalandir. Siirekli akig
yalnizca son suregte reeldir, bence onlar Uretim istasyonlannda
isi her kosulda akmaya zorlamiglardir. Toyota Uretim
Sistemi'nin gelismesi sirasinda, zorlamal bir is akigindan reel
bir is akisina gegis, insan zekasinin sonsuz sayida makinaya
nakledildilmesinden sonra gercgeklesti. Bu sekilde Just-in-time
ve oto-aktivasyon (jidoka) - ikisi birlikte- sistemin hem hedefi
hem de bu hedefin gergeklesmesini saglayan araglar oldu.

Onlemek tedavi etmekten iyidir

Gelecekte kars: karsiya kalabilecegimiz dogal afetlere kars: para
biriktirerek ya da servet olusturarak donanimh olmaya
aligsmigizdir: Ornegin Japonya'da tarim kabileleri béyle
yaparlardi. Ben bunun insanin faaliyet gosterdigi butiin alanlar
i¢in kotl bir sey oldugunu sdylemek istemiyorum, ama
endiistri i¢in kesinlikle 6yle oldugunu belirtmek durumun-
dayim. Kastettigim, bugliniin sanayicilerinin beklenmedik bir
talebe karsi hazirlikll olmak icin hammadde ve bitmis liriin
depolamalan. Endustni dig diinyaya baghdir, o halde kendi kur-
tulusu i¢in mal depolamak nedendir? Sik sik tekrar ettigim gibi,
bu depolama egilimi israfin kokenidir. "Yeni bir makina alindig:
taktirde, bunu tam zamanl olarak ¢alighrmak gerekir... Makina
dizenli ¢caligtigr siirece, birakin ¢aligsin..." Bu, endustri
diinyasinda bugiin de derin bigimde koklesmis bir diistince
bi¢imidir. Yavas bir biyime déneminde, bu fikirler arttk ¢ok
yaygin degilse de uUretmek ve depolamak egilimi hala gok
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gugludur. Toyota'nin Just-in-time prensibi iglerse, ekstradan
hammadde ve bitmis lirin depolamaya hig gerek kalmaya-
caktir. Ama makina durursa ve lretim talepleri karsilanamazsa
ne yapmak gerekir? Makinalar kilitlenip de kanban sisteminde
bir sonraki stire¢ gereksindigi pargalan hazir bulmazsa ne olur?
Gergekten zor bir durum yaganir.
Bu nedenle Toyota Uretim Sistemi, biitlin tiretim stireglerinde
onlem sistemlerinin 6nemini vurgulamaktadir. Makinalann
karsilagabilecekleri sorunlan goz onune alarak depo sistemini
surdurmeyi dustnuyorsak, neden sorunun en basina gitmiyor
ve iglevsizlikleri daha ortaya gikkmadan 6nlemiyoruz?
Toyota Uretim Sistemi gerek sirket icinde gerekse diginda
yavas yavas yayildik¢a, makinalarin problemlerini ve
suireglerde ortaya gikabilecek sorunlan énleme aragtrmalanna
katilan herkese bu soruyu soruyordum. Bu sekilde koruyucu
“llag" ya da bakim, lireim sistemimizin butunleyici pargalan
haline geldi.
Ford'un da bu konuda benzer goruisleri vardi. Toplumsal
sorumlulugunu yerine getirmek igin, hastaneler, okullar ve ¢ok
taninan Ford Vakfi'm1 kurdu. Bir hastanenin agilis1 sirasinda
Ford saglik, hastalik, tedavi ve 6nlem konusundaki goruslerini
acikladi
Ford konugma metninin "Tedavi etmek ya da 6nlemek" bashkh
béliimiinde, iyi besinler bulunabilecegini, bunlann ¢ok iyi yon-
temlerle pisirilebilecegini ve bdylece insanlann saghkl kalip,
hastahklann onlenebilecegini anlatti:
"En iyi tip uzmanlan hastaliklann biiyiik béliimiinde tedavinin
ilaglarla degil, besinlerle geldigi goriisiinde uzlagmig goriiniiyor.
Hastaliklan neden dnlemeyelim? Hersey bizi ayni sonuca gétiiriiyor,
nasil ki kotii bir beslenme bigimi bir hastaligin ortaya ¢tkmasini
kolaylastinyorsa, iyi bir besin de saglimizi korumemiza yardimci
olabilir. Eger bu dogruysa, miikemmel besinleri aramal ve
bulmahyiz. Buldugumuzda, diinya ileri dogru biiyiik bir adim atmig
olacaktr. "
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Ford bu temel hedefe yonelik olarak ve sosyo-endustriyel
ihtiya¢ dogrultusunda yapilacak bilimsel aragtirmanin, bir
arastirma enstitusu degil de, bir endustri tarafindan
gerceklestirilmesi halinde bagan olasiliginin daha buylk
olacagim vurguluyordu. Siirekli akisi icat eden adamin, 6nlemi
kendi uretim sisteminin ayrilmaz bir pargasi olarak
savundugunu gormek ilgingtir. .

Just-in-time ve oto-aktivasyon (jidoka) arasindaki bitilinleyici
bagl tamimlamak igin sistemin bu iki temel tasinin, saghkh ve
guclu bir yapiya sahip bir tireim bandinin olusturulmasinda
oynadiklan roli vurgulamaya galisam. Toyota'nin gicd, tedavi
edici suireglerinden degil, 6nleme verdigi bliyuk dikkatten
gelmektedir.

Ford’dan bagka Ford var m?

Ford iiretim sistemini ve kokenini daha 6nce anlathm. Bu sis-
tem ABD'de bugiin hala hiikkiim siirmektedir. Toyota Uretim
Sistemi uretim akisini iyilestirmek ve akiskanlastirmak
amaciyla Fordizm'den yola gikmistir. Ford sistemi dogal olarak
Amerika'da dogmusgtur ve her Amerikan vatandasini bir oto-
mobil sahibi yapmak fikrini ortaya koyan T modelinin
yayginlagsmasiyla, Amerika Birlesik Devletleri'nde otomobil
devrinin baglamasina eslik etmistir. Biz tamamen Japonya'ya
ve Japonlar'a 6zgi olan, bizim ulkemizin yasam bigimine
gercekten uyan bir lireim sistemi gergeklesirmeye galistk.

Her sekilde, Henry Ford tarafindan ilan edilen "igin
akigkanlagtinlmasi” kavraminin Amerikan endustrisinde, hatta
Ford Company'de bile tam anlamiyla anlasilmadigina ve uygu-
lanmadigina inaniyorum. Nitekim birgok kez soyledigim gibi,
Ford atdlyelerinde yalnizca otomobillerin son montaj
asamasinda akiskan bir Uretim sistemi kurulmustur.
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Fabrikasyonun diger béliimlerinde aym sey yapilmamigtr ve
bu her triinden biylk miktarlarda yiginlar olusturan bir tire-
tim sistemni yaratmigtir.
Ford sisteminin kismi uygulaniginin nedeni, heniiz tam
anlamiyla uygulanma firsati bulunamadan Ford'un
Amerika'daki diger otomobil sirketlerinin, en basta da General
Motors'un rekabeti ile kars1 kargiya gelmesidir. Bu giderek
yogunlasan bir rekabetti; Ford Company'nin gelisme ivmesinin
en yliksek oldugu donemde giindeme geldigi icin 6zellikle
tehlikeliydi. Ford'un akigkan lireim kavramini sonuna kadar
gelistirmesine bu 6zel durumun engel olduguna inaniyorum.
Amerikan otomobil piyasasinin 1920'li yillardaki durumu, o
yillarda General Motors'un Bagkani olan Alfred Sloan'in, bu
piyasanin onemli bir degisim dénemi olan 1924-1926 yillanni
ele aldig1 "General Motors'lu Yillanm" "My Years with General
Motors"da ¢ok iyi anlatilmigtir. Sinirhh sayida misteri igin
uretilen yliksek gamal araglardan (1908 yilinda baslatilan bir
uretim donemi) herkes igin ve kaliteli otomobile gegildigi
yillardir; bu Henry Ford'un " Her vatandaga ucuz otomobil" slo-
ganiyla baslattg1 hareketle iyi uyum saglayan bir evrimdir.
20'li yillarda otomobil endistrisinin gelismesiyle Amerikan
ekonomisi, pisayada kisa sirede devrim yaratan unsurlarla
sekillenen yeni bir hizl1 biyliime dénemine giriyordu. Bu
unsurlan dort kategoriye ayirabiliriz:

1) Kredili satis;

2) Kullanilmig otomobil piyasasinin dogusu;

3) Berlina tipi karoserj;

4) Modellerin her yil degistirilmesi.
Otomobil piyasasinin gevresinde yasanan gelismeleri de goz
ontine alirsak, bu listeye yollann iyilestirilmesini de ekleyebili-
riz. S0z konusu parametreler otomobil endistrisinde bugiin
derinden koklesmistir ve artik bu noktalan goz 6niine almadan
piyasayl tam olarak anlayabilmek miimkiin degildir. Yirmi'li
yillardan 6nce ve daha sonra da belli bir siire igin otomobil
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musterileri ilk kez satin alanlarla simirlaniyordu. Nitekim birgok
otomobil uzun yol ya da spyder tipi idi ki, bunlar da yillarca
degismeyen modellerdi. Bir siire boyle devam etti. Model
degigse de degisimler genis ¢apl olmuyordu; ancak biitin yeni-
likler kombine edildiginde, tiiketim ve uretimde koklu bir
degisim glindeme geldi.
O dénemde General Motors'un basinda olan Sloan, piyasada bu
tur bir degisim ihtiyacin1 gérdu ve siirekli degisen, yeni mo-
deller sunmaya basladi. Dolu hat (Full line) politikasi, General
Motors'un tiiketicilerin talebini karsilamak amaciyla uygula-
maya koydugu genel strateji idi. Otomobil endistrisi
biitiintinde, bu gesgitlenmeye nasil cevap verebilirdi?! Ford'un T
modeli toplu Uretim déneminden General Motors'un "full line"
( dolu hat) politikasina gegis doneminde Uretim suregleri
karmasik hale geldi. Degisik tiplerde otomobil Uretilirken tire-
tim maliyetlerini diisirmek icin standart unsurlann degisik
modellere uyarlanabilecek sekilde iyilegtirilmesi gerekiyordu.
Toyota Uretim Sistemi'ni geligtirirken ve uygularken, stirekli
olarak Japon piyasasini ve bu piyasanin az sayida modelden
blytik miktarlarda uretim talep eden Amerikan piyasasindan
farkh olarak, ¢ok sayrida modelden kiigik miktarlarda liretime
gereksinme duydugunu goz ontinde tutuyordum. Giinki tama-
men Japonya'ya ve Japonlar'a 6zgu, Japon modeli bir Uretim
sistemi gergeklestirmeyi gerekli buluyordum. Toyota sistemi,
Japon piyasasinin talep ettigi bigimde ¢ok sayida otomobil
modelinden az miktarda liretim yaparak, iretimin piyasanin
talebine yakinlagmasini yireklendirmektedir. Bu noktadan
hareketle, bugiin biz ¢ok sayida otomobil modelinden biiytik
miktarlarda liretime de ulasabiliriz. Sistem, olgunlagsan Japon
piyasasinda etkinligini géstermeye devam etmektedir.
Ancak ben, Toyota Uretim Sistemi'nin gu anda Sloan'in déne-
minde baslayan ve ¢ok sayida modelden buylk miktarlarda
uretimi ongoren Amerikan piyasasinda da uygulanabilecegine
inanmiyorum.
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Tersine diigiinmek

Henry Ford'un "Today and Tomorrow" (Buglin ve Yann) adh
kitabi 1926 yilinda ABD'de yayinlanmisti. O yillar ayn1 zamanda
Amerikan otomobil endiistrisinde biiylk bir degisim momen-
tinin yasandig1 donemdi. Her ne kadar Ford o donemde kari-
yerinin dorugunda idiyse de, o yillar Ford sirketinin General
Motors karsisinda yavas yavas inige gectigi donemin de
baslangiciydi. 1926 yili Taisho devrinin 15. yilina karsihik
gelmektedir ve Sakichi Toyoda'nin oto-aktive dokuma
tezgahini faaliyete gecirdigi yildir.

O y1l Ford otomobil endistrisinin orgutlenmesini derinlestirmis
ve mikemmellestirmisti. Otomobillerinde kullanilan her
parcay1 aynntsiyla tamyordu ve -6zellikle- bilgisi higbir zaman
yuzeysel degildi. Celikten demir olmayan metallere, tekstil
elyaflanina kadar bir otomobilin yapiminda kullanilan ¢ok
gesitli materyallerin degisik sekillerde islenme bigimini kendi
elleriyle bulmus ve denemisti. Ford ayn1 zamanda esnek bir
disunce yapisina sahipti ve higbir zaman kaliplasmis kavram-
lann tutsagi olmuyordu. Deneyimlerinden biri 6zellikle tekstil
elyaflan ile ilgilidir:

"Yiin egirme ve dokuma yiizyillar once, kutsal kurallarla
saglamlagmis gelenekler biriktirerek, nesilden nesile gegmis ve bize
kadar gelmistir. Tekstil endiistrisi enerjiyi ilk kullanan endiistriler-
den biridir, ancak aym zamanda gocuk isgiiciinii kullananlann da
basindadir. Birgok tekstil sanayicisi diigiik maliyetli iiretimin ancak
diisiik maliyetli is ile gergeklegebilecegine inanmaktadir. Endiistride
birgok dnemli ilerleme olmustur, ancak bu yeniliklerin gelenek engel-
lerini asmada baganh olduklanm sdylemek miimkiin degildir".
Ford bu soézleri, Sakichi Toyoda'nin mucidi oldugu ve
yuzyillardir gelenegin baskis1 alanda ezilen tekstil endustrisini
kokiinden degistiren bir icadin, oto-aktive dokuma tezgahinin
getirdigi yeniliklerden 6nce yazmig olmalidir. Ancak Ford'un
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fikirleri ve endistri miihendisliginin gelismesi de gozlerimizi
agmamiza yardimci olmustur:
"Biz her is giinii 100.000 yard koton dokuma ve 25 bin yardin
lizerinde yiin dokuma kullanmaktayiz. En ¢ok pamuklu dokuma
tiiketmekteyiz; otomobillerimizin kaputu ve koltuklan i¢in temel
malzeme olarak pamugun (kotonun) disinda higbir sey
kullanmadik.
Biz ilk olarak kotonla ¢aligmaya bagladik ve geleneklere ¢ok fazla
bagh olmadigimiz halde, faydalanabilecegimiz en iyi malzemenin
gergekten koton olup olmadigi sorusunu kendimize sormaya
baslayincaya kadar epey zaman gegti. Boylece kotonu en iyi dokuma
oldugu igin degil, en kolay bulabildigimiz dokuma oldugu igin kul-
landigimizi anladik. Keten bir dokuma hi¢ kuskusuz kotondan gok
daha dayamkh olurdu, giinkii bir dokumanin dayankhhg liflerinin
uzunluguna baghdir ve ketenin lifleri bilinen dokumalar arasinda
en uzunu ve en dayanikhsidir. Yine de koton kullanmaya devam
ediyorduk, hatta Detroit'ten binlerce kilometre uzakta yetismesine
ve nakliyesiyle birlikte maliyetinin de yiikselmesine ragmen... Oysa,
keten Michigan'da ya da Wisconsin'de yetisebilirdi ve daha az
maliyetle edinebilirdik. Ancak ketenin islenme tarihi kotonunkinden
¢ok daha uzun bir gelenege sahipti ve islenmesi igin son derece
onemli olan, biiyiik miktardaki el isgiligini azaltarak tiretim sistem-
lerini yenilemek imkansiz goriiniiyordu. Ketenin makinada
islenebilecegini kanitlamak igin Deaborn'da deneyler yapmaya
basladik ve bir deneme asamasindan sonra projemizin ticari olarak
uygunlugu gayet net bir bicimde ortaya ¢ikt1."
Bu pasaj1 okurken, Ford'un biiyiik bir isadami ruhu tasidigim
gosteren, "Koton gergekten kullanabilecegimiz en iyi dokuma
mdir?" seklindeki sorusuna hayran kaldim. Ford'un altim
cizdigi gibi, insanlar gelenegi oldugu gibi izliyordu. Bu, 6zel
yasamda kabul edilebilir. Ancak endustride eski aligkanliklann
her zaman igin tarasmaya konulmasi ve asilmasi gerekenlerin
1) Ford hep tek tip arag tretirken, General Motors 1923 yiinda ¢ok sayida model sunmaya

baghyor ve modellerde yillik degisim ahigkanhgm getiriyordu. ( Michael A. Cusumano, The
Japanese Automobile Industry , Bakiniz. Sayfa: 270)
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ortadan kaldinlmasi gerekir.
Eger mevcut durumdan hognutsak ilerleme olmaz. Bu gergek,
uretim sistemleri icin de gegerlidir. Yeni amaglar hedefleme-
den hareket edersek, higbir zaman kendimize dogru sorular
soramayiz.
Her zaman igin olaylan ortalamanin tersi bir bakis agisindan
gozlemlemeye ve tersine duginmeye ¢alishm. Ford'u okurken
her firsatta ortaya koydugu elestirel ve antikonformist ruhu
beni cesaretlendiriyordu.

Hiz ve miktara tapmaktan kaginmak

Today and Tomorrow'un (Bugin ve Yann) 20'li yillarda, yani
gunumiuzden yanm yuzyilldan daha uzun bir zaman once,
Ford'un kariyerinin dorugunda oldugu dénemde yazildig:
unutulmamalidir. Kendisi kisa bir siire sonra sirketinin ilk
blytik kriziyle kars: kargiya gelmis ve biiyik ¢abalarla bu krizi
atlatmistar.

Daha once de soyledigim gibi, Amerika'da kullanilan, diinyaya
hatta Japonya'ya yayilan toplu uretim sisteminin Ford'un
gercek diisiincesini yansittigina inanmiyorum. Bu nedenle
fikirlerinin hep kokenine indim. Ford'un is basinda oldugu ve
asagidaki goruslerini yazdigi 20'li yillardaki Amerika'nin
toplumsal panoramasini ele alalim:

"Galiba ¢ok hizli hareket ediyoruz, yalmzca otomobil iiretiminde
degil, genel olarak yasamin kendisinde. Kimileri islerin agirhgi
nedeniyle iggilerin bir¢ok konuda sémiiriildiigiinii, kimileri iler-
lemenin birgeylerin ya da birilerinin pahasina gergeklestigini, kimi-
leri de etkinligin yagamin en giizel yonlerini alip gotiirdigiinii
anlatiyor. Varolmanin tezatlardan olustugu biiyiik olciide dogrudur
ve bu hep boyle olmustur. Yakin gegmiste bir¢ok kiginin kulla-
nabilecegi herhangi bir rahathgt yoktu ve dogal olarak bugiin nasil
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kullanacaklarim bilmiyorlar. Bizim zamanimzin en biiyiik sorun-
larindan biri tembellikle ¢aigma, uyku ile beslenme arasinda bir
denge bulmak ve biiyiik bir olasilikla insanlarin neden yaslanp
oldigiinii kesfetmektir. Kesinlikle gegmisten daha hzh hareket edi-
yoruz. Ama otomobilde gegirilen 20 dakika, toprak bir yolda 4 saat-
lik yiiriiyiisten daha iyi mi kotii mii? Hangi yolculuk tiirii kigiyi
daha az yoracak, daha ¢ok akil enerjisi ve zaman birakacaktir?
Otomobilde birkag giin siiren bir yolculuk ugakla bir saatten biraz
fazla siiriiyorsa, sinirlerimiz yine de bozulur mu? Hepimizin maruz
kaldigr ruhsal ¢okiintii giinliik yagamda gergekten var m yoksa
yalmzca kitaplarda mi? igcilerin sinirsel buhranlarim kitaplarda
okuyoruz; ama onlann bu ifadeyi kullandigin hi¢ duyuyor muyuz?
"Etkin" sozciigiine bugiin bu denli muhalefet edilmesinin nedeni,
nesnelerin etkinligi anlaminda diisiiniilmesindendir. Oysa reel
etkinlik, bir isi en kotii degil, en iyi bicimde yerine getirmektir.
Etkinlik bir agag govdesini herhangi bir tepeye insan sirtinda degil,
kamyonla gotiirmektir; bir is¢iyi daha rahat yasamasi, daha ¢ok
seye sahip olmas1 ve daha fazla kazanmasi igin giig iiretecek ve
verecek sekilde yonlendirmektir.
Kendi evlerinin ve kendi araglannin sahibi olan Amerikan isgileri,
birkag sent i¢in uzun saatler boyunca ¢ahgan Cinli Coolies'lerden ¢ok
daha iyi yastyorlar. Birinciler 6zgiir insanlar, ikinciler ise koledir."
Son yanm ytizyilda bliyik degisimler yasanmastir. 77 yih
Eylil'l ile 78 Eylil'li arasinda bulundugum Cin'de de birgok
endustrinin modern sanayilesme yoniinde inatc1 bir girisim
icinde oldugunu gérdim.
Ford'un "reel etkinlik" adin1 verdigi evrensel bir unsur vardur.
Buglinl Ford devri olarak karakterize eden, Toyota Uretim
Sistemi'yle ¢aligmaya basladigimiz savag sonras1 donemden
gecen ve son olarak Cin'in sanayilegsme girisiminde kendini
gosteren evrensel bir unsurdur bu. Ford etkinligin en koti ye-
rine, en iyi yontemleri kullanan bir ¢alisma bigimi oldugunu
savunuyordu. Toyota Uretim Sistemi de ayn1 mantikla
calismaktadir: Etkinlik miktara ya da hiza bagh degildir, ola-

168



Toyota Ruhu
maz. Ford su soruyu soruyordu: "Cok mu hizl hareket edi-
yoruz?". Otomobil endustrisi alaninda, geleneksel olarak etkin-
lige gore hareket edildigi ve hiz ile miktann iki temel faktor
olarak ele alindig1 yadsinamaz. Toyota Uretim Sistemi, tersine
her zaman igin liretim fazlasina karsi ¢ikmis, piyasanin ihtiyaci
oraninda liretimi temel almistir.
Yiksek biyime dénemlerinde piyasanin ihtiyaci oldukga
fazlaydi ve iretim fazlasi nedeniyle ortaya ¢ikan zarar ve
kayiplar fazla géze batmiyordu. Ancak yavag bliyiime dénem-
lerinde siireg tersine islemekte, yliksek miktarlarda stok - ve
bunun maliyeti- ortaya ¢ikmaya baslamaktadir. Bu tiir israflar
biitiiniiyle miktara ve hiza 6ncelik veren mantgin sonucudur.
Toyota Uretim Sistemi'nin karakteristik 6zelliklerini agikla-
yarak kuguk miktarlar ve hizli kalip degistirme kavramlanm
anlatuk. Surekli bir i akis1 gergeklesirmek igin bugiin varolan
ve guglu bir sekilde kok salan, " daha hizh ve daha fazla" slo-
ganiyla 6zetleyebilecegimiz kavrami yeniden olusturma
niyetimizin kékeninde bu mantik ve muhakeme bigimi vardir.
Gergegi sOylemek gerekirse Toyota'da bile, kalip ¢ikarma,
regineleme, flizyon, dokum ve benzeri islerde, montajdan fab-
rikasyon siirecine kadar bitiin agamalarda stirekli ve senkro-
nize bir is akis1 gerceklestirmek ¢ok zordur.
Omegin belli bir antremanla biiylk bir kalibin hazirlanmas, 3
ya da 5 dakika gibi ¢ok kisa bir zaman diliminde gergeklesebilir.
By, diger fabrikalara oranla ¢ok kisa bir siiredir; sasirtici bir
iyilestirme marj1 ve zamandan biiyuk bir tasarruf demektir.
Yakin gelecekte ig akisini miikemmellestirerek bu siireyi daha
da kisaltabilecegiz. Toyota Uretim Sistemi, Amerikan toplu tre-
tim sisteminin anti-tezidir: "Hep daha fazla" ve "hep daha
hizli" ideolojisi nedeniyle son derece 6nemli kayiplara neden
olan buytik miktarlarda satis kavraminin tam tersini sdylemek-
tedir.

169



Toyota Ruhu



Toyota Ruhu

ALTINCI BOLUM

Yavag biiyiime doneminde
varolmay: siirdiirmek
Hizli biiyiime yilarinin mirast

1955 yiindan itibaren Japonya gligli bir biylime donemine
girmisti. Ulke ekonomisinin biiyimenin dorugunda oldugu
1962 yilinda Japonya'da kanban yontemini yayginlagtirdik.
Aslinda kanbanin bu zaman dilimine rastlamasi anlamhdir.

Bu rastlagsma, bizim endustri politikamizin ne denli orijinal
oldugunu gostermektedir. Japonya hizli biylime siirecinin
doruguna ¢ikarken, Japon girisimciler toplu lireimde Amerikan
gorusunu kayitsiz sartsiz kabul ederek Japonlarin geleneksel
gorus agisinl unutmaya baghyorlardi. Bu tireim modeli, otomo-
bil endustrisinde uretim kapasitesi yliksek makinalann ve
robotlarin devreye sokulmasini gerektiriyordu. Guigli bir
biylime doneminde buyuk otomatik makinalar etkinliklerinin
tamamin ortaya koyarlar. Dogal olarak bir de davrams sorunu
vardir, kantitatif uretimin ekonomik gereklerini anlamak
gerekir. Toyota'da otomasyon ve robotlarin heyecanina
kapilmak yerine, karda ve liretimde reel ve etkin bir artig
saglayacak sistemin arayisi icindeydik.

Is glicliniin yerine kismen otomasyonun biitiin potansiyelini
azami derecede kullanan biiyiik makinalan koyan bir emek
politikas1 gergeklestirme arzusunu anlamak mumkindur.
Nitekim ulusun kendi kaynaklannm artirmaya yonelik buytik
¢abalanyla Japon yagsam dizeyinde meydana gelen biiytlik ¢caph
lyilesme, maaslann artog: bir donemde, tretim maliyetlerini
dusiirmeyi hedef alan kantitatif bir artig1 tegvik ediyordu. Bu
nedenle birgok sanayici otomasyona baliklama atladi.
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Malesef makinalar ve otomatik sistemler, kendi kendilerine
disuinme yeteneginden yoksundurlar ve gerektigi zaman kendi
kendilerini durduramama gibi bir olumsuzluk tasirlar.
Dolayisiyla da, bliyik miktarlarda hatal1 par¢a nedeniyle
olusan uretim kaybindan ve hatali Uretim sirasinda
donanimlarda meydana gelebilecek hasarlardan kaginmak igin
boylesine hassas makinalar insan mudahalesiyle kontrol
etmek geregi vardl: Sonugta otomasyon isthdami azaltmadi.
Kimi durumlarda vasif kazanmamis, profesyonellesmemis
ig¢iler vasif degistirerek makinalann kontrolori oldular; ama
bu ne onlann etkinligini ne de liretkenligini artirdi. Bu nedenle
hep Uuretkenlik diizeyi yliksek yeni makinalar almaktansa, eski
makinalarla ¢alismaya devam etmeye karar vermisimdir.
Sanayicilerin bu olay1 anlamamalan ve zamanin modalannin
cekiciligine kapilmalan son derece tehlikelidir; kantitatif
temele dayanan ekonomi krize girdiginde ne olur? Bu girisimci-
lerin yavas bliylime donemlerinde yasadiklan beyin kargasasi
ve saskinhigi hayal etmek zor degildir.
1965 yili basinda, Japon ekonomisi gelismesini dort nala
surdiriyordu ve sirket yoneticileri ile sanayiciler arasinda tre-
tim kapasitesi yliksek makina ve sistem talebi 6zellikle
yogundu. Ben sahsen, blyiik yabhnmlan hedef alan bir poli-
tikanin igerdigi tehlikelerden ¢ok gekiniyordum ve bu konudaki
inancim Toyota bilinyesinde biiylk olgiide paylasiliyordu.
Ancak disandaki trendden etkilenen tageron firmalarla sorun-
lar gikiyordu, biz bizim sistemimizi anlamalanni ve uygula-
malarin isterken, onlar modanin rizgarina kapiliyordu.
Emegin azaltilmasi ve insan igglicinin makinalarla yer
degistirmesinin maliyetlerde mutlak bir diisiis getirmeyecegine
inaniyor ve oldukga pahali bir segim olan robot sistemlerinin
uretimde otomatik olarak bir rasyonellesme saglayacagina
kuskuyla bakiyorduk. Bu yondeki inancimiz her gegen gin
biraz daha gligleniyor ve bagkalanm da ikna etmeye ¢alisiyor-
duk.
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O zamanlar, pek az kimse boyle disinuyordu; ¢ogunluk
maliyetleri diiglirmenin tek yolunun sistemleri otomasyona
baglamak ve insan isglicliniin yerine robotlan koymak oldugu
kanisindaydi. Ama sonuglar maliyetlerin higbir gekilde
diismedigini gosterecekt.

Yavag biiyiime doneminde iiretkenligi artirmak

Otomasyonun gergekten etkin olabilmesi i¢in kendi iglevsizlik-
lerini duzeltebilecek ve kendiliginden stop edebilecek kapasi-
tede makinalara sahip olmamiz gerekir. Bir bagka deyisle,
otomatik makinalara insan eli degdirmeli ve bu sekilde
yalmzca emekte degil, calisan adam sayisinda da bir tasarruf
saglamaliy1z.

1973 sonbahannda patlak veren petrol krizi, o déoneme kadar
yalnizca sinirsiz biyimeyi gérip taniyan Japon ekonomisinde
donim noktasi oldu. 30'lu yillardan itibaren iliretimin her yil
artag1 Toyota'da da, herkesin yaptig1 gibi, 1974 yih iginde tireti-
mi azaltmak zorunda kaldik.

Tim Japon ekonomisi sifir bliylime dizeyinde ¢okti ve Uretim
dunyasinin yasadigi sok gergekten buyiikti. Sonuglar
urkuticiydi. Ancak Toyota'nin kayiplan rakiplerimize oranla
¢ok smirh oldugu igin, insanlar es zamanh olarak, Uretim sis-
temimizle ilgilenmeye basladi. Petrol krizinin ardindan
baglatilan uretim daralmasi, Toyota'da ekonomik biiyume
doneminde gizli kalan yeni sorunlan gin 1s1gina gikanr oldu.
Ozellikle de oto-aktive makinalarda ¢aligan personele iligkin
sorunlar goz onune gikiyordu. Miikkemmel bigimde oto-aktive
edilmis bir makina (yani basinda tek bir is¢i bile olmadan
calisabilen makina) istisnaydi. Sorun, oto-aktive bir makinanin
tam ritmle galigabilmesi igin iki iggiye ihtiya¢ duymasiyd. Ure-
tim ytzde so kisildigi halde, yine de iki is¢i gerekiyordu: Biri
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isin girisinde, digeri ise ¢ikisinda ¢alismak durumundaydu.
Sonugcta kendi kendini diuzeltebilen ve otomatik olarak stop
edebilen makinalanmiz, birseyler yolunda gitmediginde diger
makinalardaki belli sayida bir isci grubu igin bir yigin olum-
suzluk yaratiyordu. Bu, lretimde degisimlere cevap vermek
durumunda olan her fabrikanin en biiyiik handikapidir. Toyota
Uretim Sistemi'nin kargisindaki yeni sorun, belli bir sayida iggi
gerektiren sistemin ortadan kaldinlmasiydi. Buradan sonralan
yalnmizca makinalarda degil, insanlann g¢aligtig: uretim
bandinda da uygulanacak olan isgi sayisim disirme kavrami
doguyordu. Bes is¢inin ¢aligtig bir bant, 6rnegin iglerinden
birinin olmamasi durumunda, 4 isgiyle de galisabilecek sekilde
organize ediliyordu. Ancak uretilen miktar, standardin yalnizca
yuzde 80'iydi. Bu durumun ¢6zimi igin, tesis ve donanima
yonelik iyilestirmeler, aym sekilde ig¢ilerin ¢ok yonlu-profes-
yonellik yolunda formasyonu, zaman ve kosullar elverdiginde,
hergey normal oldugunda gerceklestirilmelidir. {g¢i sayisini
azaltmanin anlamy, bir uretim bandi ya da bir makinanmn bir,
iki ya da herhangi bir sayida iggi ile galigmasi demekdtr. Bu fikir
bir makinada belli bir sayida is¢i ¢alisgairmak zorunlulugunu
reddetme gereksinmesinden dogmaktadir. Hizli1 biiytime
donemlerinde herkes ylksek uretkenlik elde edebilir. Ancak
yavas biylime déneminin zor kosullannda kag kisi bunu
gercekten basarabilir? Bir girisimin basansi ya da iflasinda bu
son derece 6nemli bir faktordiir.

Yiksek bliiyime donemlerinde de, liretim fazlasi nedeniyle
ortaya ¢ikan depo fazlasi sorununu 6nlemek igin, toplu tiretim
makinalanm satin almaktan 6zellikle kagindik. Buyik makina
yatinmlarinin girketin bilangosuna ne denli buytk bir yik
getirecegini biliyorduk, bu nedenle de zamanin modalanndan
etkilenmeden, Toyota Uretim Sistemi'nin 6rgiitlenmesine
yogunlastk.

Toyota Uretim Sistemi kendi Uretim ydntemiyle
rasyonellesmenin temellerini belirleyen ilk sistemdir: Hedefi de
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Just-in-time ve Kanban araglanyla, israf ve kayiplann tiimden
ortadan kaldinlmasidir.
Her sorun igin 6zel bir 6nlem gerekir. Nitekim ya israflann
ortadan kaldinlmasi ya da isgi sayisinin azaltilmas: gerektigi
konusunda hig¢ kimseyi ikna edemedik. Yalnizca Toyota sis-
teminin uygulamaya konulmasindan sonra israf ve kayiplann
hemen ve ¢ok net bir bicimde belirlenmesi miimkiin oldu ve
fikirlerimizin pratikte uygulanabilirligi kanitlandi.
Buglin, Toyota'da tim tlretim alanlarinda yeni degisimler
gereklidir. Degisik tiplerdeki otomobil liretiminde gesitli faktor-
lerin egemen oldugunu herkes bilir. Bir modelin satisi
dustiginde liredm maliyeti artar; ancak musteriden o otomo-
bile daha fazla para 6demesini istemek muimkiin degildir.
Satis1 diigsen otomobilleri bir gsekilde daha ekonomik olarak
uretmek ve yine kar ederek satmak gerekir. Bu sorun
karsisinda, satig miktarlannin dustigu donemlerde de tiretken-
ligi artiracak yontemleri aragtirmaya basladik. Her otomobil
modelinin kendine 6zgl bir oykusu vardir. Bugiin Corona'nin
satiglan ¢ok iyi gitmektedir, ancak baslangicta boyle degildi ve
zor bir dénem yasadik. Model satmadiginda ya da az
sattiginda, kugiik miktarlarda da maliyeti diigirmek igin etkin-
ligi ararmak zorunlulugu vardir. Ben iscilerimize hep aym seyi
sOyliyorum: "Diinyada tireim miktanni yiikselterek etkinlik ve
uretkenligi artirabilecek yiizlerce insan var. Toyota'da da Oyle;
ancak uretim miktarlan dustuginde uretkenligi artirabilen pek
az kisi bulunabilir. Bizim markamizin basansini artirmak ve
kahcihigim saglamak igin boyle tek bir insan bile yetebilir".
Insanlar genellikle biiyliik miktarlar tizerinde ¢aligmay tercih
ederler. Ginku by, kigik miktarlan buyik ¢aba harcayarak
uretmek ve birseyler 6grenmekten ¢ok daha kolaydir. Toyota
Uretim Sistemi tizerinde 30 yili agkin bir stiredir ¢aligtyorum.
Bu sure iginde gerek toplumdan gerekse ust diizey yénetimden
¢ok sayida fikir aldim. Her fikir bir gereksinmeye yanit olacak
sekilde algilandi ve gelistirildi. Bir endiistri iginde satiglann iyi
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gittigi bir sektorde galigmaktansa, satislann azalmasi nedeniyle
sorunlar yasayan ve bu sorunlara ¢6zim bekleyen bir sektorde
calismanin ¢ok daha zevkli oldugu kanisindayim. lyilesme
gereksinmesi daha acildir ve bu da ortak girisimi tesvik eder.
Glnumuz endustri toplulugunda, is ile ig¢i ve makina ile isgi
arasindaki iligkinin béyle uzlagsmaz bir hale gelmesi utangtr.
Aksine, gelismemizi sirdirmek igin daha cémert.olmak, kay-
naklanmiz ve yaraticiligimizi arirmak durumundayiz.

Toyota Uretim Sistemi'ni geligtirirken, sik sik etrafimdaki ortak
goruslerden uzak durmaya, "tersine" diisiinmeye galistm; tim
yoneticileri, sefleri ve isgileri islerini dustinirken daha esnek
olmaya davet ediyorum.

Eskilerin esnekliginden ogreneceklerimiz

Kisa bir sonug¢ yazmak istiyorum. Japonca'da mayalanmis soya
sutl (natto) ve soya peynirinin (tofu) ideogramlan galiba ilk
baglarda zit anlamlar igeriyordu. !

3u konuda gesitli yorumlar yapilmaktadir. Bunlardan biri, Edo
devrinin ortalarina dogru yasamis olan konfiigyen Sorai
Ogyu'nun bu iki kelimeyi kangtirdigini 6ne siirmektedir. Bir
bagkasi ise bilerek yanls kullandigim1 savunmaktadir. Thoku ve
Mito bolgelerini ve daha bagka alanlan da unlendiren soya
suty, buytk bir olasilikla, bugiin oldugu gibi, tofu seklinde
yaziliyordu, ¢linku natto soya stitinun bekletilip kesilmesiyle
(inek sutu gibi) elde edilmektedir.

Bugiin bizim tofu adini verdigimiz soya peyniri, baslangicta

1 Gevirenin notu: Japonlann temel besin maddelerinden biri olan soya fasulyesinin gekir-
dekleri suda bir siire bekletildiginde, siit renginde bir sivi birakmaktadir. Bu siviya soya
stitli ad1 verilir. Japonya'da kullamm yaygin olan soya sitiiniin gocuklann alerjik durum-
lannda tedavi edici bir 6zelligi vardir. Bu siitiin Japonca ad1 "natto"dur. Soya stiti sicak bir
ortamda bir siire bekletildiginde kesilir ve peynir olur.

Bu peynirin Japonca ad: da “tofu“dur.
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"natto" i¢in kullandigimiz karakterle yazihyordu.
Sorun su ki eger "soya sutu" karakteriyle yazilmis olmasaydi
hi¢ kimse onu yemezdi. Buna karsilik "tofu" o denli beyaz ve
istah aqia ki, "kesik soya stiti" olarak diigtiniilmesi imkansizdi.
Tarih aynca, her yazih s6zcuigiin nasil bir digerinin yerine kul-
lamldigim anlatiyor.
Japonca sozliik bizim tilkemizin tipik algilama bigimini ortaya
koyan ve halkimizin yaraticiligini gosteren ¢ok sayida gekici
ornek icermektedir.
Japonca'da kullanilan Cin harflerinde, antik Cince'den ayrilan
ve Japon gelenekleri gergevesinde anlam kazanan bir kavram-
lagma stireci goriilmektedir.
Japonlann 6zgln fikirlerinin degerini vurgulamak arzusun-
dayim. Omegin Toyota Motor Company diinyanin en biiyik
fabrikalanndan biri haline geldigi halde, Mikawa'daki merkez
tesisimizden tasinmayi hi¢ diugsinmedik. Zaman zaman,
disandan baz kisiler, boyle bir yerde bulunmakla gergegin
disinda kalmak riskini tasidigimizi soyliiyorlar. Ben
Mikawa'dan tasinmamamizin diinyadaki ve Japonya'nmin ger
kalan bolgelerindeki gelismelerden habersiz kalmamiza neden
olduguna inanmiyorum.
Yukanda tanimlanan Toyota {letigim Sistemni, Toyota Uretim
Sistemi'nin bir pargasi olarak orglitlenmistir ve bu yonde
galismaktadir. Tabii ki temel olan, yalnmzca sistem degil, bilgi-
leri ayiran ve yorumlayan insanlann yaraticthgidir.
Sanshyiz ki Toyota Uretim Sistemi hala miikkemmellegme yo-
lundadir ve galisanlann tavsiye ve Onerileriyle her giin yeni
iyilestirme ¢abalan gergeklesmektedir. Benim aklim
kristallegmekte, bGylece kararlihgim her gegen giin yenilen-
mekte ve yaratic dusunme ¢abalanm artmaktadir. Uretim
alaninda her zaman igin yapilacak o kadar ¢ok sey varki...
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Yazar Toyota Uretim
Sistemi’nin algilanmasini
kolaylagtirmak amaciyla

sistemin 24 temel kavramin
“Notlar” baglig altinda
agtRlamugtir.
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NOTLAR

Andon

Istkli bir gosterge tablosu olan Andon, herhangi bir anor-
mallik ya da ariza halinde bandi durdurmakda
kullanilan ve dretim sireci lizerinde dogrudan denetim
saglayan bir gorsel kontrol aracidir. Hersey yolunda
gittiginde Andon’da yesil 151k yanar. Is¢i bant iizerinde
herhangi bir diizeltme gerceklestirmek istediginde ve
yardim gereksindiginde sart 151k yanar. Sorunu ¢6zmek
i¢in bandi durdurmak gerektiginde ise kirmizi isik yanar.
Isciler gerekli hallerde band: durdurma konusunda
tereddiit etmemeleri yoniinde ylireklendirilmislerdir. Bu
da tim islemlerin dogru ve gerektigi bicimde
gergeklesmesini saglamanin en iyi yoludur.

Oto-aktivasyon (otonomasyon-jidoka)

Toyota Uretim Sistemi otomasyondan ¢ok, oto-aktivas-
yonu Rullanmaktadir. Bunun anlami: makinaya insan
zekast ve duyarliligint nakletmektir.

Oto-aktivasyon kavraminin esin kaynagt Sakichi
Toyoda'nin icat ettigi oto-aktive dokuma tezgahidir.
Sakichi geligtirdigi bu icatla, dokuma tezgahint ipligin
kopmast ya da dolagmast halinde hemen devreye girerek
¢alismasint durduran bir cihazla donatmisti.
Oto-aktive makina herhangi bir sorun halinde kendi
kendine durarak hatanin tekrarlanmasini, bunun sonu-
cunda da sorunun biyimesini dnledigi gibi; islerin nor-
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mal akisinda ilerleyip ilerlemedigini gostermesi agisindan
da son derece onemli bir destektir.
Bu kavram Toyota'da yalnizca makinalara degil, tretim
bantlarina ve isgilere de uyarlanmistir. Bunun anlami
is¢inin herhangi bir anormallik gordigiinde tereddiit
etmeden bandi durdurmasidir. Oto-aktivasyon hatall
lretimi onler ve uretim bandinda ortaya ¢ikan tim
anormalliklerin belirlenmesini saglar.

Poka yoke

“Sifir hata”yt hedef alan bir iretime katkida bulunmak
ve destek vermek amactyla donanimlara gesitli cihazlar
yerlestirilebilir. Toyota’da bu cihazlarin adi “poka
yoke“dir. Asagida birkag poka yoke ornegi verilmistir:

1) galismada herhangi bir hata s6z konusu oldugunda
hammadde is aracina uyum saglamaz.
2)Hammaddede anormallik olmast halinde makina
galismaz.

3) ¢aligmada herhangi bir yanliglik varsa makina nor-
mal devrine baglamaz.

4) ¢alismada yanlislik s6z konusu oldugunda
diizeltme otomatik olarak gergeklegir ve is devam
eder.

5)"Vadi"deki siiregler, "tepe”deki siireglerde ortaya
¢tkan diizensizlikleri denetler ve hatali driinleri iskar-
taya gikarr.

6) Bir gegis, dogru gergeklesmedigi taktirde sonraki
siire¢ baglamaz.
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Bayrak yansinda bayrag teslim alani

Yizme sporundaki bayrak yarislarinda, en hizli yiziici
de en yavas yizici de ayni mesafeyi katetmek zorun-
dadir. Atletizmdeki bayrak yarislarinda ise tersine,
takimmin hizli kosan elemant yavas kosan takim arka-
dasinin bayragi teslim edecegi alant kullanarak biraz
daha uzun bir mesafeyi kosma olanagina sahiptir. Bu
son sistem tretim bantlarinda da tercih edilebilir.
Biraz daha agarsak, bir takimdaki elemanlarin ortaya
koydugu etkinlikte sorun yasanmasi halinde, yoneticiler
bir “bayrak teslim alant” yaratarak takim
arkadaglarinin karsilikli olarak birbirleriyle
yardimlasmasint saglayabilirler.

Iss1z adalar yaratmamak

Isgilerin bir ¢alisma alant iginde birbirinden uzak yer-
lerde konumlandirilmalart karsilikli olarak
yardimlagmalarini engeller, dolayistyla da gesitli
aksakliklar ortaya ¢ikar; bunun sonucunda tretkenlik
olumsuz yonde etkilenir.

Ancak isgilerin tstlendikleri gorevler, ¢ok-islevli bantlar-
la kombine edildigi ve is dagitimi ile isgilerin konumlart
dogru olarak gerceklestigi taktirde is drgiitlenmesi etkin-
lik anlaminda azami verimi ortaya koyacaktir. Bu
durumda isgiler kendi aralarinda isbirligi yapabilecekler
ve is¢i sayist azaltilabilecektir.
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Bes kez neden diye sormak

Toyota Uretim Sistemi'nin bilimsel yaklagiminin
temelinde, bir sorun ortaya ¢iktiginda, bes kez “neden”
diye sormak ilkesi vardir. Bu sekilde sorunun dogast
belirlenmekte, nedeni ortaya konmakta ve ¢éziime
yaklasilimaktadir.

Just-in-time

Toyota Uretim Sistemi’nin iki temel tasindan biridir ve
drdinlerin bant lzerinde gerekli alana, tam gerektigi
anda ve yalnizca gerekli miktarda gelmesini esas alir. Bu
yontem ariza, hata, israf ve kayiplarin dnemli olgide
ortadan kaldirilmasina olanak vermekte, dolayistyla da
etkinlikte kayda deger bir artis saglamaktadur.
Just-in-time fikri ilk kez Japon otomobil endiistrisinin
babasi kabul edilen Kiichiro Toyoda’nin kafasinda
dogmus, halefleri ise dretim sistemi icinde gelistirerek
hayata gegirmislerdir. Bu ifadede “just” sozciginin
altini ¢izmek gerekir. Ciinki istenen sey, yalnizca gerek-
tigi zaman ve yalnizca gereken miktarda idretmektir.

Kanban

Toyota Uretim Sistemi’nde kanban, “just-in-time”t
gergeklestirmede kullanilan aragtir. Kanban esas olarak
esitli is alanlari arasinda en basit ve en direkt iletisim
bigimidir.

Kanban genellikle diktortgen bir zarf (vinil) iginde
muhafaza edilen bir kagit pargasidir. Bu kagtt su iki for-
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miille ozetlenebilecek bilgileri icerir: "Ne ve ne kadar
lretilecek” yada “Ne, nasil iretilecek”.
Birinci tdr kanban “just-in-time” sistemine uygun olarak
“vadi“deki siireglerin (sonraki siiregler) "tepedeki
sireglere” (6nceki siiregler) yonelerek istedikleri pargalari
bildirmelerini saglar. lkinci tiir kanban ise yapilacak
islemleri ve bir sonraki siirece gonderilecek miktarlart
gosterir. Bu iki kanban tiiri Toyota Motor Company igin-
deki gesitli siiregler, sirket ve taseron kuruluglar, hatta
taseron firmalardaki gesitli iretim siiregleri arasinda
dolasarak islevlerini yerine getirirler. Bunun yanisira bir
de “kanban isareti” vardir. Bu da bask: siireci gibi, belli
bir dretim miktarinin Rimi zaman “just-in-time”in
ongordiugi saytyt agsmasinin onlenemedigi durumlarda
kullandr.

Emek tasarrufu ve personel tasarrufu

Uretim kapasitesi yiksek donanim kullaniimas:,
isgliciinde tasarrufu beraberinde getirir; dolayistyla da
bir emek tasarrufu gerceklesir. Dogal olarak énemli olan,
yeni donanimlarin yiiksek iretkenligi sayesinde atolyede
serbest kalan isgilerin gerekli diger gorevlerde istihdam
edilmesidir. Ancak yeni makinalarin devreye sokulmasi
bir tretim biriminde yalnizca yiizde 0,9 oraninda bir
tasarruf sagliyorsa, bu hedefe ulagilamamis demektir.
Glnkd en azindan bir isginin serbest kalmasi gerekmek-
tedir. Her is alaninda is¢i sayisint azaltmak igin oncelikle
sabit sayida is¢iyle ¢alisma aliskanligint asmak geregi
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vardr. [kinci olarak da iretim bantlarint esnek kilmak
ve is¢i sayst ile dretim miktart arasinda dogru bir oran
rurmak gererir.

Hareket isin esanlamlis1 degildir

Yalnizca ig lriine efektif olarak bir deger
ekler.Yoneticilerin en onemli gorevlerinden biri, is¢ilerin
her hareketinin dretim hedeflerine uygun olmasini,
gereksiz eylemlerle boga gitmemesini saglamak ve
denetlemektir.

Cok-islevli bantlar

Uretimde akigin siirekliligini engellememek amactyla,
Toyota‘da tretim islemleri is sirasina gére organize
edilmekte ve makinalar da ayni diizene gore yerlestiri-
lerek ¢ok-islevli bantlar elde edilmektedir. Cok islevli
bantlar emegin istenen lretime daha iyi uyum
saglamasina, dolayistyla da emekten daha iyi
faydalanilmasina olanak vermekte, personel israfint
onlemektedir. Bir is stirecinde bes torna, bes freze maki-
nast ve bes matkabin birbirine paralel iki sira halinde
dizildigini varsayalim. Bir is¢i bes torna ile ¢alistyorsa,
biz “gogul birim ¢alisma sistemi” ifadesini kullantyoruz.
Ayni sey bes freze makinasi ve bes matkap icin de gegerli
oluyor. Buna karsilik bir is¢i bir torna, bir freze ve bir
matkap lzerinde ¢alistyorsa (birden ¢ok siireg) o zaman
“cok-siregli ¢alisma sistemi) adint veriyoruz.

Toyota Uretim Sistemi’nde iretim akiginin belirlenmesi
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birinci derecede 6nem tasimaktadir. Bu nedenle isgi
saytsint dogrudan dogruya azaltan ¢ok-siiregli faaliyet
sistemini gergeklestirmeye ¢alistyoruz. Banttaki bir is¢i
i¢in de bu, tek bir uzmanlik alanindan birkag dalda
¢alismasina olanak veren gok-yonli uzmanlik alanina
gegmesi anlamna geliyor.
Dogal olarak boyle bir durumda ustabaglarinin tek
meslek engelinden kurtulmalarint ve esnek bir profes-
yonellik olusturmalarint saglayacak, ozel bir formasyon
geregi gliindeme geliyor.

Uretim kotas:

Uretim kotast azami kapasitede ¢alisan bir makinanin
belli bir zaman diliminde gikardigt isle orantili olarak
ortaya ¢tkan tretim diizeyidir. Satis distiginde iretim
kotasi da dogal olarak azalir. Ancak siparislerin artmasi
halinde iretim kotasi yiizde 120’ye hatta onun da iize-
rine ¢tkabilir. Bir iretim kotasinin iyi ya da kot
olmasini, talep edilen trin miktarina bagli olarak kul-
lanilan donanim belirler.

Toyota’da lretim kotasi, makinalarin reel kosullarina ve
bulunduklart duruma bagli olarak belirlenir. Ideal kogul
ylizde 100°liik bir kotay: tutturmaktir. Ancak bu hedefe
ulasmak tesislerin bakimi ve kalip degistirme islem-
lerinin hizina baglidir. Bir baska deyisle, biz maki-
nalarimizin her zaman tim zamanli olarak ve kapa-
sitelerinin azami diizeyinde ¢alismalarin degil, gereksin-
digimiz her an, en iyi bicimde ¢alismalarint istiyoruz.
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Uretimin Dengelenmesi

Bir tdretim bandinda olugan dretim dalgalanmalari
kayiplara neden olur. Bunun nedeni, endiistri faaliyetine
temel olan donanim, is¢i, envanter ve diger unsurlarin
lretimde zirveyi izlemek zorunda olmalaridir. Bir nihai
stregteki talep zaman ve miktar anlaminda degisirse, bu
dalgalanma “tepedeki” siireglerde etkisini gosterecek,
yavas yavas yukari dogru ¢ikildikga, olumsuzliklar da
genisleyecektir.

Taseron sirketlerde de dretim dalgalanmasint 6nlemek
amactyla son montaj asamasinda lretim dalgalanmasint
siftr noktasina getirmek durumundayiz. Toyota bant-
larinda son montaj asamast ¢alisilan modelleri alterne
ederek bu hedefe ulasmaktadir. Doniisimli olarak once
bir model, sonra baska bir model, ardindan yine ilk
model ¢alisilarak tretim dengelendirilmektedir.

Endiistri Miihendisligi

Bize Amerika’dan gelen sirket yonetimi teknigi Enddistri
Miihendisligi (IE) olarak adlandirilmaktadir. Geleneksel
tanimlamalari bir kenara birakirsak, Toyota‘da endiistri
mihendisligi dretim zamanlari, kalite ve miktar: bir-
birine uyumlu kilarak maliyetleri diisiiren teknoloji iire-
timidir. Bu, tam olarak {niversitelerde sozii edilen
endtstri mihendisligi ile aynt sey degildir. Toyota tarzi
endiistri mihendisliginin en dnemli karakteristik ozelligi,
kar artisint maliyetleri disirmek suretiyle
gergeklestirmeyi hedeflemesidir.

188



Toyota Ruhu

Gercek neden

Her zaman igin bir sorunun gergek nedenini ortaya koy-
mak gerekir. Yiizeysel bir incelemeden sonra “neden” ola-
bilecek noktalar: belirleyip, bunlarla yetinmek yanlistir.
Her zaman ve her kosulda sorunlar: derinlemesine
algilamaya ¢alismali ve kendi kendimize bes kez
“neden” diye sormaliyiz. Yalnizca bir islevsizligin en
derindeki gercek nedenini bulabildigimizde, ancak o
zaman etkin bir ¢ozim dretebiliriz.

Talep kadar iiretilmelidir

Toyota'da uretim miktart her zaman igin piyasanin
talebine karsilik gelir. Bir baska deyisle sattigimizi ireti-
riz. Bunun anlamt dretim planlarinin, piyasanin talebine
gore sekillenen dretim miktarint keyfi olarak degistire-
memesidir. Bu kural sayesinde her tiir iretim fazlasi,
kayip ve israfin oni kapanmis olur.

Kiigiik miktarlar ve hizh kahp degistirme

Son montaj asamasindaki islemlerin kiigiik miktarlara
boliinmesi, “tepedeki” siireglerin ve tageron firmalarin
istedigi pargalarin sayisinda bir azalmay: beraberinde
getirir. Bu, aynt driinden biyiik miktarlarda seri dretimi
yticelten geleneksel toplu tiretim modelinin tam tersini
soylemektedir.

Toyota’da ¢alisilan makinalarda tretime hazirlik
asamasina harcanan zamant azami diizeyde azaltmak
gereginin onemini vurguladik. Bu yonde de oldukga uzun
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bir yol katettik; 40°l yillarda pres kaliplarint degistirmek
i¢in 2-3 saat gerekirken, sonrakion yilda bu stire bir
saatin altina indi; bugtin ise aynt islem igin birkag dakika
yetmektedir.

Standart calisma siiregleri

Just-in-time hedefini gerceklestirmek ve hatasiz diriin
elde etmek i¢in standart siireglere uymak gereklidir. S6z
konusu streglerin endikasyonlari agik, net ve yalin
olmalidir. Uretimin standartlastirilmasinda ig temel
unsur vardir: 1) ¢alisma siireci (Working cycle), yani belli
bir pargann iretilebilecegi zaman dilimi (dakika ve
saniye olarak); 2) I s sirasi, yani gergeklestirilecek islem-
lerin sirasi; 3) Standart envanter yani tretim sirecinin
bloke olmamasi ve diizenli ilerlemesi igin gerekli olan
asgari mal miktart.

Band1 durdurmak

Hi¢ durmaksizin ¢alisan bir iretim bandi ya miikemmel
bir banttir ya da bir yigin sorunu vardir. Bu son durum-
da ¢alisanlarin bandi hig durdurmamalari islevsizliklerin
ortaya ¢ikmasint ve belirlenmesini engeller; dolayistyla
da ¢ozimund geciktirir. Bu, son derece vahim bir
durumdur.

Gergekte hatali lretimi onlemeR, stirecin iyilesmesini
saglamak amactyla rekabet duygusu en ¢ok gelismis olan
personelden faydalaniimalidir. En nihayetinde de hicbir
zaman durma gereksinmesi duymayan, mikemmel bir
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band haline gelebilmesi igin bandin gerekli durumlarda
durdurulabilecek sekilde diizenlenmesi gerekir.

Toyota Uretim Sistemi:

Toyota Uretim Sistemi'nin ilk planda éne gikan ozelligi
dretim sirecinin akiskanlagmasint saglayan “Toyota
tarz!” lretim sistemini getirmis olmasidir. Gegmiste her
makina, tirine bagli olarak yalnizca belli bir atdlyede
ve yalnizca belli bir iste kullaniltyordu. Sonra birbirinden
farkli is gtkaran makinalari, dretim sirecinin sirasina
gore, birbiri ardina dizmek istedik. Bu sekilde, her maki-
nada tek bir is¢inin ¢alistigr -ki yalnizca belli bir isi
gergeklestiriyordu- sert ve kesin bir ayrim yapmaktansa,
aynt isgiye birden ¢ok makina veren yeni bir diizenleme
getirdik; daha agik bir anlatimla, bir is¢inin birden ¢ok
isi yapabilmesini sagladik. Bu da tretkenligi dnemli
olgiide artird..

Ikinci olarak, kanban sistemi gesitli istasyonlar
arasindaki bilgilendirme sireci ve tretim akisinin uyum-
lu ve homojen bir eylem icinde gerceklesmesine olanak
verdi. Boylece rind olusturan gegitli pargalar yalnizca
gereken zamanda ve gereken miktarda karsi karstya
gelmeye baglad.. Glinki kanban materyallerin ikmali,
nakliye siparisi ve lretim siparisinde son derece onemli
bir islevi yerine getiriyordu.
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Gorsel kontrol:

Oto-aktivasyon(Otonomasyon-Jidoka) her tiirli anor-
malligin belirlenmesine yardimci olmakta, normal ile
anormal olanin birbirinden ayrilmasina olanak
saglamaktadir. Bu da islemlerin sorumlular tarafindan
gorsel olarak kontrol edilmesi ve uretim planlarina
uygunlugunun denetlenmesiyle mimkindr.

Bu ilke, gerek iriiniin kalitesine (tim hatalar aninda
ortaya ¢tkmalidir) gerekse miktarina (reel siireg ile dire-
tim planlari arasindaki iliski isin yapiligt sirasinda belir-
ginlesir) uygulanir. Gorsel kontrol ilkesi yalnizca maki-
nalara ve bantlara dedil; is siireglerine, kanbanin
sirkiilasyonuna, envantere ve dretim sirecindeki biitin
diger islevlere uygulanabilir.

Israf ve kayiplann belirlenerek ortadan kaldinlmas::
Her tirli israf ve kayibin nedeni belirlenmelidir.
Toyota‘da israflar 5 kategoride ele alinmaktadir:

1) Uretim fazlasi; 2) Olii zamanlar; 3) Nakliye ve gereksiz
bakim; 4) Gereksiz ya da uygun olmayan ¢alisma siireg-
leri; 5) Stok fazlasi; 6) Gereksiz hareketler; 7)Hatali parga
dretilmesi

Ornegin lretim fazlasindan kaynaklanan sorunlari ele
aldigimizda, yavag bir ekonomik biyime donemiyle
karakterize olan bir toplumda bunun sug oldugunu iddia
etmek abartili olmaz. Israf ve kayiplarin ortadan
kaldirilmasi biitin girisimlerin en birinci hedefi
olmalidr.
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Uretim akist:
Atdlyelerdeki retim akisinin her istasyonda drinin
gerceklesmesi sirasinda zorlama, yavaglatma gibi sorun-
lar ortaya ¢tkmadan, yani akiskan bir sekilde
gerceklesmesi gerekir. Butdn uretim islemlerinin, tre-
timin akisinin sirekliligini saglayacak ve koruyacak
bicimde gergeklesmesine ¢alisiimalidir.

Is mi iyilestirilmeli donanim mi? :

Uretimi artirmak igin oniiniizde iki secenek vardir.
Birincisi, is orglitlenmesinde iyilesme gerceklestirilmesi;
bir baska deyisle standart sireglerin belirlenmesi, gérev
dagitiminin yapimasi, hedeflerin daha net bir bigimde
ortaya konulmast ve herkesin katiliminin saglanmasidir.
Ikincisi ise donanim ve ekipmanin iyilestirilmesini
ongormekte, yeni makinalara ve otomasyona yatirim
anlamna gelmektedir. Bu ikinci yol ekonomik agidan
oldukga maliyetlidir ve olumlu sonuglar getirmemekte-
dir.

Toyota Uretim Sistemi'nde is Orgiitlenmesinde iyilesmeye
oncelik veriyoruz. Bu segim onimdizdeki her engeli
asmamizt saglyor. Cinki yalnizca yeni teknolojilere
yatirim yaparak ilerlemeyi diisinmenin aldatmaca
oldugunu biliyoruz.
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Yilda 100.000 adet otomobil liretme kapasitesine sahip Toyota-
sa Adapazan Uretim Tesisleri, Toyota'nin Japonya diginda bu-
lunan 35 Uretim tesisinin en modernlerinden biridir. Toplam
350 milyon dolarlik bir yatinmla hayata gegirilen bu tesisin in-
saat 2,5 yilda tamamlands; yapiminda 25 firma ve 1,600 kisiyi
bulan bir kadro gérev yapti. Toyotasa Adapazan Uretim Tesis-
leri'nde kullanilan makina ve ekipman Toyota'nin en biiyuk
lretim tesisi olan Japonya'daki Takaoka fabrikasinda fiilen de-
nendi.

Toyotasa fabrikasi diinyada mevcut olan en modern makina-
larla donatilds, fakat bir otomobil liretim tesisinin en iyi sekilde
galismasini sadece makinalarla saglamak mumkiin degildir. Bu
projenin bagansindaki en 6nemli faktorin insan kaynaklan ol-
dugunun bilinciyle 1990'dan Toyotasa fabrikasinin agihisina ka-
dar (15 Ekim 1994) kiimulatif olarak 300’ agkin miihendis ve
teknisyen, Japonya'da iki y1la varan sureler boyunca egiim gor-
di. Aynca Japonya'dan Tirkiye'ye isyerinde egitim ve denetim
amaciyla 200 kadar mithendis ve uzman goénderildi.

Sonugta, Turkiye'de tlretilen ilk otomobiller gévde kalite kont-
roliinden, Takaoka fabrikasindaki degerlerin de tizerinde bir
basanyla giktilar. Toyotasa’da uretilen otomobillerin, Japon-
ya'dakilerle aymi kalitede olmasinin sim, Toyota Uretim Siste-
mi'nin uygulama prensiplerindedir. Verimlilik ve kalite arasin-
daki bu kopri, lretim ile pazar arasindaki bag: giiglendirerek,
yogun rekabet ortaminda Toyotasa'nin stirekli ve istikrarh geli-
simini saglayan en 6nemli etkenlerdendir.

Japon pazannin o6zelliklerinden ve Toyota'nin organizasyonel
dinamizminden dogan Toyota Uretim Sistemi bugtin, kanitlan-
mig verimlilik metodlannin sentezi ve hat yonetim felsefesi
olarak tanimlaniyor. Bu bgliimde, Toyota Uretim Sistemi'nin
Toyotasa'daki yorum ve uygulamalanna deginilecektir.
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1) MUDA KAVRAMI

“MUDA” Toyotasa’da “3M’ler” olarak adlandinlan kavram-
lardan birisidir; “Kayip” ya da “Katma Deger Saglamayan”
anlamina gelir. Diger ikisi ise “MURI” (Asin Yik) ve “MURA”
(Duzensizlik) tir. Bunlann liglinu birden ortadan kaldirmak
verimli, rasyonalize bir liretime olanak saglayacaktir.

Muda'y: ortadan kaldirmak igin ilk adim onu tanimayi
ogrenmektir; iretimin hangi asamalan gergekten gereklidir,
hangi asamalar: tlrine deger katmaktadir ve hangi
asamalan katkida bulunmaz.

Toyotasa’da uygulanan uretim felsefesi, “Muda”lan devamh
ve 1srarli olarak elimine etmeye dayanir. Hareket i¢indeki
kayip-muda orani azaltllip net is orani arttinlr.

e

s N

Arttirma Eliminasyon

sekil 1: Toyota Uretim Sistemi Cergevesinde “IS”

Net isg, lriine katma deger saglayan, gercekten gerekli
operasyonlardir. Bunlar proses operasyonlan, yani bir seyin
bi¢imini degistirmek, niteligini degistirmek veya montajini
yapmaktr. Gergeklestirilen toplam is hacmine katma deger
saglayan operasyonlann orani ne kadar fazlaysa, Giretimin
verimlilik duzeyi de o kadar yiiksek olur.
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2) BASLICA YALIN URETIM TEKNIKLER

Just=in-Time

i¢ liretim ve dagitmda kanban sistemi baganyla uygulanmakta
olup, yan sanayinin de zaman iginde kanban sistemine gegiril-
mesi planlanmaktadir. Kanban ¢alismalan sonunda, stok sevi-
yesi %60 oraninda diigirulup, lojistik verimlilik artmistir.

Jidoka

Her liretim eleman gerektigi zaman hattt durdurma yetkisine
sahiptir. Kalite, beceri, parga, bakim konulannda ¢ikan prob-
lemleri liretim elemam andon ipini gekerek veya belli digmele-
re basarak bildirir. Ayn1 anda 151kl andon tabelas: problemin
nerede oldugunu gosterir. Bu arada arag band uizerinde hareket
etmektedir. Eger problem, arag belli bir pozisyona gelmeden
(fixed-position stop) ¢oziilemezse andon tabelasindaki san 151k
kirmiziya doner, hat durur ve “Durus” saati islemeye baslar.
Zamanla beceri diizeyi ve midahale yetenegi gelistikce durma
zamamn azalir. Bugin toplam durus zamani, toplam net gahs-
ma zamaninin %3’ ile %5'i arasindadir.

Standartlagma

Standartlasma Toyota Uretim Sistemi’nin ana &gesidir. Bitin
operasyonlar sira, zaman, is akis), is givenligi ve kalite agilann-
dan analiz edilip standartlaghnhr. Egitim, kaizen, kalite, verim-
lilik ve ig guvenligi alanlannda referans olarak kullamhp gelisti-
rilen baglica formatlar:

1- I standartlan

2- Is-zaman kombinasyonu

3- Kalite proses

4- Kapasite-operasyon formatlandir.
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Toyotasa'da biitiin operasyonlar standartlagtinlmis olup su an-
da beklenmeyen gelisme ve problemlere karsi muhtemel aksi-
yon standartlan gelistirilmektedir.

Takt Time

Takt-time pazar-talep dalgalanmalanna kars: kullanilan ve To-
yota Uretim Sistemi’ne esneklik saglayan bir konsepttir.
Turkiye’'deki biyiik talep dalgalanmalanni, verimlilik-kalite-
maliyet-istihdam agilanndan fedakarhk etmeden gogusleyebil-
mek i¢in uretim proses zamanlanm hizla talebe gore ayarla-
mak gerekmektedir. Takt-time" (giinlik planlanan net tiretim
zamani / giinliik planlanan tiretim adedi) talebin azaldig) za-
manlarda uzatip, arttig1 zamanlarda kisaltarak is zamaninin ve
glcinin en uygun kullamm saglanir.

Takt-time degisimi, ig akiginin, alan diizeninin ve is kombinas-
yonlannin yeniden diizenlenmesini gerektrir. Ayrica her ope-
ratorin yeni gorevlerini 6grenmesi igin belli bir slireye ihtiyag
vardir. Bu hazirhk safhasini, Toyotasa, Takt-time yapisina gore
iki ile Ui¢ hafta arasinda tamamlamaktadir. Amag, liretim es-
nekligini artirmak igin gegis sliresini devaml olarak azaltmak-
tir. Kurulugsundan bu yana gecen kisa stirede Toyotasa bu sure-
yi 3.1 oraninda azaltmayi bagarmistir.

Poka Yoke

Yanhs, eksik ve hatal par¢anin bir sonraki prosese gegisini 6n-
leyen elektro-mekanik cihazlar 6zellikle montaj bélimunde
kullamlir. Su anda uygulama yapilabilir biitiin istasyonlann
%a49'unda Poka-yoke kullanilmaktadir. Hatali ve eksik bir ope-
rasyon yapildigl zaman ses ve 151kl1 uyan sistemi harekete ge-
cer. Amag hatayi tespit edip yerinde yok etmektir. “Yerinde
Kalite” Toyota Uretim Sistemi’nin vazgegilmez bir sart1 olarak
algilanmaktadir.
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Dengeleme (Heijunka)

Toyotasa’da uretilen araglar boya fabrikasindan sonra “Den-
gelenir”. Renk, tp ve opsiyonlar arasindaki is yuku farkhliklan
gozoniine alinarak degisik varyasyonlar belli bir agirlikla siraya
dizilir. Omegin klimal ve klimasiz araglar, 1.3 ve 1.6 litrelikler,
vagon ve sedanlar toplam talep ylizdelerine gore birbirlerini
montajda izler. Burada amag is yikinin mimkin oldugu
sirece dengelenmesi, “muda” ve “muri’nin elimine edil-
mesidir.

Hat Verimliligi (Jishuken)

Toyotasa’da takim liderleri ve alan mihendisleri tarafindan
yapilan, isglici verimliligini artbrma ¢alismalanduir. Bir operas-
yon grubunda detayli zaman analizi yapilip her elemanin
operasyon suresi tek tek hesaplanir. Takt-time altinda olan
operasyon sureleri belli bir kaybi tasir. Analiz sonu fazla
zamanlar:

1- Is kombinasyonlanni degigtirme

2- I akig ve diizenini ayarlama ve

3- Is bag1 egitimi

ile yokedilip biitiin elemanlann tam Takt-time siirecinde ¢ahs-
malan saglanir. “Hat dig1”na alinan fazla elemanlar destek,
egitim, bakim ve kaizen ¢aligmalanna katilir. Uretim artip
Takt-time kisaldig1 zaman tekrar hat icine alinir.

Toyotasa kurulusundan bu yana hat iginde Jishuken ¢alis-
malan sayesinde insangtici verimliligini 3.7 misli artirmay
basarmistir. Bunlann diginda gorsel kontrol gekme sistemi, tek
haneli siirede kalip degistirme, (Single Minute Die Change)
akiskan uretim, grup teknolojisi, tek-pargal stok gibi metod ve
teknikler de yaygin ve bilingli olarak Toyotasa’da uygulanmak-
tadir. Toyotasa, Toyota Uretim Sistemi'ni sadece bu tekniklerin
sentezi olarak gormeyip, devaml sistematik, yaratici ve
dinamik bir hat yonetim felsefesi olarak yorumlayip gelistir-
mektedir.
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3) TAKIM LIDERININ ROLU

Tim Toyota fabrikalannda oldugu gibi Toyotasa'da da, takim
lideri ilk hat amiri olarak Toyata Uretim Sistemi'nin anahtar
elemanidir. Gok becerikli, liderlik vasiflanna haiz, bilgili ve
6zenle secilmis bu kadrolar devaml iyilestirme (Kaizen)
metodlanyla butiin fabrikada Toyata Uretim Sistemi’'ni uygu-
lay1p kalite ve verimlilik bayragini devaml yiikseltirler.

Toyotasa’da takim-grup lider sistemi (Hango-Kumigo) organi-
zasyonun bel kemigidir. Biitiin liderler hem teknik hem de
isletme konularinda yogun egitim goriirler. Ortalama soo
insan-saatlik beceri, pratik ve teorik “Lider Geligtirme” program
ve seminerlerinden bazilan sunlardir:

a) Beceri Modlilii
- Is bag1 egitimi

- Planl rotasyon

- Ozel beceri kurslan
- Ekipman egitimi

b) I Givenligi ve saglik
- Is glivenligi

- Ergonomi

- [Ik yardim

- Yangin sondirme

¢) Kalite ve Verimlilik

- Toyota Uretim Sistemni

- Yerinde kalite

- [statistiksel kalite kontroli



d) Yonetim

- Takuim liderinin gorevleri

- Sirket el kitab1 / prosediirler
- Hat yonetiminde verimlilik
- Insan kaynaklan politikasi

e) Kaizen

- Kaizen Cemberleri
- Oneri sistemi
- Toplam Kalite yonetimi

Bu bilgi ve tecriibe ile donatilmig, motive olmus, yonetimce
desteklenen Toyotasa Uretim Liderleri kendi ig alanlannda
buytlk bir yaraticilikla takim elemanlanm yénlendirip Toyota
Uretim Sistemni aktivitelerine tam katilimi saglarlar.

4) KAZANGLAR

Toyota Takaoka fabrikasinda yogun is bagi egiimi (350 adam-
ay) goren Toyotasa teknik kadrolan, Toyotasa Adapazan Ure-
tim Tesisleri’nin kurulus agamasindan beri Toyota Uretim
Sistemi’'ni baganyla uygulamaktadir. {1k iireime baglanan 1994
yiimin Eyliil ayindan bu yana gegen iki yilda uygulanan Toyota
Uretim Sistemi agagidaki kazanglan saglamigtir.

KONU 1994/96 {YILESME
Hatasiz Bitis Orani %95 artig
Son Kontrol Hatalan %390 azalma
Hurda Maliyeti %10 azalma
Insangiicii Tasarufu %17 azalma
Uretim Zaman % 220 azalma
Eleman Verimliligi % 370 artig
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Bu kazancglardan baska Toyotasa, ayni model otomobil tireten
grup fabrikalan arasinda kalite ve verimlilik agisindan en yuk-
sek derecelere liretime baglamasindan hemen sonra erigmistir.
Su andaki konumu korumak ve gelistirmek, Toyota Uretim Sis-
temi'ni dinamik ve yenilik¢i bir yorumla uygulamakla mim-
kiin olacaktr.
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