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TAM ZAMANINDA URETIM SISTEMININ
CALISANLARIN i$ TATMINI VE PERFORMANSI
ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

AN EVALUATION OF JUST IN TIME PRODUCTION
SYSTEM IN TERMS OF EMPLOYEES' JOB
SATISFACTION AND PERFORMANCE

Ufuk BASAR!

OZET
CB u aragtirmanin amact itme esasina dayali iiretim yapan ve tam zamanin tiretim sistemini

uygulayan iki farkls isletmenin calisanlarinin is tatmini ve gorev performans: diizeylerini

karsilastirmaktr. Aragtirma verisi itme esasina dayaly iiretim sistemi uygulayan bir isletmede
calisan 59 ve tam zamaninda iiretim sistemi wygulayan bir isletmede ¢alisan 82 mavi ve gri yakals ¢a-
lisandan topland:. Toplanan veri bagimsiz drneklemler t testi uygulanarak analiz edildi. Arastirmanin
bulgularina gore tam zamaninda iiretim sistemi wygulayan isletmenin ¢alisanlarimin is tatmini ve gorev
performanst ortalamalar: itme esasina dayals viretim sistemi uygulayan isletmenin ¢alisanlarinin ortala-
malarindan daba yiiksekti.

Anabhtar kelimeler: Tam Zamaninda Uretim Sistemi, [tme Esasina Dayali Uretim Sistemi, Is Tat-
mini, Gorev Performanst
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ABSTRACT

he aim of this research was to compare employees’ job satisfaction and task performance le-
vels who work at two different firms that operate according to just in time production and
push production systems. The research data were collected from 59 employees who work at a
[firm that operate according to push production system and 82 employees who work at a firm that operate
according to just in time production system. The data were analyzed through two sample t test. Findings
indicated that job satisfaction and task performance levels of employees who work at the firm that operate

according to just in time production system were higher than those who work at the firm that operate ac-
cording to push production system.

Key words: Just in Time Production System, Push Production System, Job Satisfaction, Task Perfor-
mance
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retim, hammadde ya da esitli tipte yar1 mamuliin tiiketicilere sunulmak ya da baska

bir tiretim siirecinde girdi olarak kullanilmak tizere, yeni bir iiriin ortaya ¢ikarmak

amactyla birlestirilmesi siireci olarak tarif edilmektedir. Her ne kadar teorik olarak
basit goriinse de aslinda tiretim, uygulamada oldukga karisik bir siirectir. Bu alanda tizerinde en ¢ok
calisilan konulardan biri iiretimde kullanilan hammadde, yari mamul ve mamuliin etkili ve diisiik
maliyetli bir sekilde tedarik zinciri boyunca hareketini saglayabilmektir (Joyce, 2015). Tedarik zin-
ciri, kisaca hammaddenin mamul haline gelip pazara sunulmasi siirecini kapsamaktadir. Tedarik
zinciri, hammadde iireticiler, yart mamul tiretici firmalar, finans saglayicilar, mamul tiretici firmalar,
toptancilar ve perakendeciler gibi unsurlardan olusmaktadir. Geleneksel olarak bu uzun siireg iceri-
sinde mamul ya da yari mamuller talepleri karsilamak tizere stoklanmaktadir (Kotler ve Armstrong,

2014). Ancak bu anlayis tam zamaninda tiretim sistemi ile birlikte biiytik 6l¢iide degistirmistir.

Tam zamaninda {iretim sistemi ayn1 zamanda Zoyota Uretim Sistemi ya da Yalin Uretim Sistemi
olarak da bilinmektedir (Schonberger, 2007). Tam zamaninda iiretim sisteminin 6ncelikli hedefi atil
kapasiteyi ve sistem icindeki kayiplart siirekli bir sekilde azaltarak tamamen ortadan kaldirmaksir.
Tam zamaninda iiretim sistemi felsefesi klasik tiretim sistemi anlayisina hiicresel iretim merkezleri,
kalite yonetimi ve ¢ekme esasina dayali tiretim sistemi gibi yeni anlayislar kazandirmigtir. Boylelikle
o zamana kadar ulagilamayan {iretim etkinligi yakalanmistir (Brown ve Mitchell, 1991). Japon fir-
malari bu prensibe bagli kalarak ¢ok diisiik stok seviyeleriyle, yiiksek verimlilik ve kalite ile tiretim
yapabilmektedir. Tam zamaninda iiretim sistemi “sifir yaklasimi1” tizerine inga edilmistir. Sifir yakla-
stmi; sifir hata, sifir bekleme, sifir stok ve sifir ariza gibi hedefleri ifade etmektedir. Tam zamaninda
tiretim sistemi ile dogru parcalarin, dogru miktarda, dogru yerde ve dogru zamanda kullanilmasi ve
tedarik edilmesi saglanmaktadir. Bu nedenle klasik tedarik yonetimi ve stok kontrol sistemlerinden
farkl: bir yaklagimin gelistirildigini soylemek miimkiindiir (Kumar ve Panneerselvam, 2007; Na-
kamura ve digerleri, 1998). Giiniimiizde Toyota, Black and Decker Manufacturing Company, The
Exxon Corporation, The General Motors Corporation, The General Electric Company, The Hew-
lett-Packard Company ve Xerox Corporation gibi firmalar tam zamaninda tiretim sistemini ¢esitli
sekillerde uygulamaktadir (Brown ve Mitchell, 1991).

Giiniimiize dek tam zamaninda tiretim sisteminin verimliligine iliskin pek ¢ok arastirma (Guna-
sekaran ve Lyu, 1997; Chang ve Lee, 1996; Singhvi, 1992; Kumar ve digerleri, 2002) ytiriitilmistiir



ancak bilindigi kadariyla tam zamaninda tiretim sistemi ile ¢alisanlarin i tatmini ve gorev perfor-
manst arasinda nasil bir bag oldugu arastirilmamigtir. Bu nedenle bu ¢alismada tam zamaninda iire-
tim felsefesini ¢alisanlarin is tatmini ve gorev performansi agisindan degerlendirmek amaglanmistir.
Bu amagla 6ncelikle tam zamaninda tiretim sisteminin esaslart anlatilmis ve calisanlarin is tatmini
ve performanst ile olan iliskisi agiklanmigtir. Sonrasinda itme esasina dayali {iretim sistemi uygula-
yan bir isletmede ¢aligan ve tam zamaninda iiretim sistemi uygulayan bir isletmede ¢alisan mavi ve
gri yakali ¢alisandan toplanan veriler analiz edilerek ¢alisanlarin is tatminini ve gorev performansi
diizeylerinin tiretim sistemine gore farklilagip farklilasmadig1 arastirilmigtir. Son olarak elde edilen
bulgular aragtirmaya ve uygulamaya doniik olarak degerlendirilmistir. Boyle bir ¢aligmanin bilindigi
kadariyla ilk defa yapiliyor olmasi nedeniyle, elde edilen bulgularin konuya ilgi duyan aragtirmacilar

icin kaynak teskil edebilecegi ve uygulamacilar igin ise bir rehber olabilecegi degerlendirilmektedir.

1973 yilinda yasanan petrol ambargosunu izleyen donemde Japonya’da Toyota tiretim tesislerin-
de gelistirilen tam zamaninda (JIT-Just in Time) tiretim sistemi kisa siire icerisinde kiiresel anlamda
kabul gormiis ve degisik firmalar tarafindan uygulamaya gecirilmistir (Kootanaee, 2013; Nakamura
ve digerleri, 1998). Tam zamaninda {iretim sisteminin gelistirilmesinde Sakichi Toyoda, Kiichiro
Toyoda, Eiji Toyoda ve Taiichi Ohno 6nemli rol oynamaktadir. Bunlardan Sakichi Toyoda, Toyota
grubunun kurucusudur ve grubu 1902 yilinda kurmustur. Kiichiro Toyoda, Sakichi Toyoda’nin oglu
ve ayni zamanda otomobil iiretiminin 1936 ve 1950 yillari arasindaki yéneticisidir. Eiji Toyoda ve
Taiichi Ohno ise tam zamaninda iiretim sistemi felsefesinin temelini olusturan “kanban” sisteminin
gelistiricileridir (Apreutesei ve digerleri, 2010). Bu nedenle tam zamaninda {iretim sistemi Toyota
tiretim sistemi ya da yalin tiretim sistemi olarak da adlandirilmaktadir. Tam zamaninda iiretim
kavrami bir sonraki siirecte tam zamaninda birlestirilmek tizere bir siire¢ icinde bir par¢anin tiretimi
demektir. Tam zamaninda {iretim sisteminin amacy; kayiplarin tamamen ortadan kaldirildigy, stokta
hig tirtin olmadig1 ya da minimum diizeyde iirtin tutuldugu ve tiretim siirecinde yalniz bir birim isin
yapildigi bir tiretim sistemini hayata gecirmektir. Diger tiretim siirecine aktarilmak tizere bir tirtintin
tam zamaninda {retilmesi bir ideali gosteriyor olsa da Japon firmalar: icin ulagilmasi gereken bir
hedeftir (Miyake ve digerleri, 1995; Ebrahimpour ve Schonberger, 1984; Cua ve digerleri, 2001; Te-
eravaraprug ve digerleri, 2011). Tam zamaninda tiretim sistemi iki temel yaklagim @izerine inga edil-
mistir. Bunlar “tam zamaninda tiretim felsefesi” ve “insana saygi”dir (Thun ve digerleri, 2010). Tam
zamaninda iiretim felsefesi Japonya’nin sahip oldugu ozelliklerle yakindan iliskilidir. Japonya’nin en
belirgin 6zelligi dogal kaynaklarin ve dolayisiyla tiretim i¢in gerekli olan hammaddenin kitligidir.
Bu nedenle Japon endiistrisi hammadde ithalinden kaynaklanan yiiksek maliyetle karg: karstyadir.
Bu zorlugun agilmasi i¢in daha ¢ok deger tireten, yiiksek kaliteli ve diisiitk maliyetli bir tiretim stra-
tejisi izlemek gerekli gortilmiistiir. Diger bir belirgin 6zellik ise Japonlarin is anlayisidir. Japonlar
oz disiplin ve ise karst gelistirilen tutum agisindan Avrupali ve Amerikalilardan olumlu anlamda
ayrismaktadir ve bu bakimdan pek ¢ok stiinliige sahiptir (Sugimori ve digerleri, 1977). Nitekim
Japon Toyota fabrikalarinda gelistirilen bu yeni tiretim sistemi yaklagimina zamanla diger tilkeler
tarafindan da ilgi gosterilmistir. Oyle ki o zamana kadar siklikla kullanilmakta olan itme esasina
dayali tiretim sistemleri yerini zamanla tam zamaninda tiretim sistemine birakmigtir. Ciinkii kiiresel
rekabet kosullar1 iiretim siireglerinin daha etkin yonetilmesini gerekli kilmistir. ftme esasina dayals

tiretim sistemlerinde bir istasyonda is tamamlandiginda ilave islem uygulanmak ya da stoklanmak



tizere ig diger istasyona itilmektedir. Bu tiir tiretim sisteminde talepteki olast degisimler 6ngériileme-
diginde islemler plandan sapabilmekte, bu da tiretimin her asamasinda asir1 stoga sebep olabilmek-
tedir (Kumar ve Panneerselvam, 2007). Stok tipk: bir géldeki suyun dipteki kayalar: gizlemesi gibi
{iretimde maliyet yaratan pek ¢ok problemi gizleyen bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Isletme
stok seviyesini diisiirdiik¢e maliyet yaratan problemler de su yiiziine ¢ikar. Malzeme ihtiya¢ planla-
mast (MRP- Material Requirement Planning) uygulamada siklikla kullanilan bir itme esasina dayali
tiretim sistemidir. Bir bilgisayar tabanli stok planlama ve kontrol sistemi olan malzeme ihtiyag plan-
lamasi kapsaminda talep ve zamanlama tahmin edilmek suretiyle iiretim planlanmaktadir. Yapilan
plan: kargilayacak miktarda hammadde ya da parca ihtiya¢ aninda stoktan tiretim hattina itilmek
suretiyle tiretim gerceklestirilmektedir (Gong ve digerleri, 2014). Halbuki tam zamaninda iiretim
sistemi siirekli bir sorun ¢ozme felsefesi tizerine insa edilmistir. Tam zamaninda {iretim sistemine
gore tiretimi yapilan ve cesitli kanallardan tedarik edilen mallar ve parcalar ihtiyag duyulan yere,
ihtiya¢ duyulan zamanda ulastirilmak tizere ¢ekilirler. Boylelikle sistem igerisinde tiretilen mamul
ya da yart mamuliin yigilmasina izin verilmez ve fazladan stok tutulmasina gerek kalmaz. Bu sayede
stok tutmaktan kaynaklanan maliyetlerden tasarruf edilir (Heizer ve Render, 2001; Xanthopoulos ve
digerleri, 2015). Bunun yanisira yiiksek verimlilik, stiregteki is yogunlugunun diisitk olmasi, diisiik
hammadde kullanimi, diisiik ya da “0” stok, tiretim tesisinde az yer kullanmak, takim ¢alismasinda
artig, yliksek calisan morali ve motivasyonu ile yiiksek calisan ve ekipman etkinligi tam zamaninda
tiretim sistemi ile elde edilebilecek diger potansiyel faydalar arasindadir (Ebrahimpour ve Schon-
berger, 1984). Bu bakimdan tam zamaninda iiretim felsefesinin, kayiplarin ve degiskenligin onlen-
mesi, ¢alisanlarin yeteneklerinden tam anlamiyla yararlanilmasi, tedarikgilerin stirece katilimi ve
toplam kalite yonetimi yaklagimlarinin birlesiminden olustugunu séylemek miimkiindiir (Golhar ve
Stamm, 1991).

Tam zamaninda tiretim sisteminin en temel kavramlarindan biri kayiplarin 6nlenmesidir. Ka-
yiplarin onlenmesi maliyetlerin azaltilmasi i¢cin olmazsa olmaz bir kosuldur (Sugimori ve digerleri,
1977). Ohno’ya (1988) gore kaybin kaynaklari agir1 tiretim, bekleme, ulastirma, gereksiz siiregler,
stok, gereksiz hareket, defolu parcalar ve tirtinlerdir. Calisanlarin potansiyelini dogru kullanmamak
da kaybin kaynaklart arasinda goriilmektedir. Uretim sistemi igerisinde deger yaratmayan her sey
birer kayip olarak degerlendirilir. Ornegin stokta bekleyen, iiretimi ertelenen ve defolu iiriinler deger
yaratamazlar bu nedenle kayip olarak degerlendirilirler. Ayrica asir1 tiretim, tiretim hattinda boguna
beklenen siireler, nakliye siirecinde bosa harcanan zaman da birer kayip olarak degerlendirilebilir
(Gupta, 2012). Bununla birlikte tiriinlerin tam zamaninda dagitimini saglayan siiregten uzaklagil-
masina sebep olan her tiirlii sapma degiskenlige sebep olmaktadir. Degiskenlige sebep olan faktdrler
arasinda standarda gore iiretilmemis olan triinler, dogru olmayan mithendislik ¢aligmalari ve mis-

teri talebinin bilinmemesi gosterilebilir (Heizer ve Render, 2001).

Tam zamaninda iiretim felsefesinde kayiplarin énlenmesi icin gelistirilmis olan tiretim kontrol
sistemi “kanban”dir. Kanban ile birlikte geleneksel tiriin merkezli ve merkezi, itme esasina dayali
tiretim sistemine alternatif olarak pazar odakli ve ademi merkezi ¢cekme esasina dayali tiretim sistemi
gelistirilmistir (Strohhecker ve digerleri, 2014). Kanban ile tam zamaninda {iretim sisteminin temel
ti¢ kurali olan takip eden siire¢ tarafindan ¢ekme, bir kerede bir parga iiretme ve tasima ile iireti-

min dengelenmesi saglanmaktadir (Sugimori ve digerleri, 1977). Kanban aslinda tam zamaninda



tiretim sistemi felsefesinin ruhunu olusturmaktadir. Kanban her iiretim asamasinda iiretim ya da
birlestirme icin gerekli olan bilgiler ile birlikte, tiretimin tamamlanma yolunu anlatan detaylarin yer
aldig1 plastik karttir. Bu kartlar tiretim akigini ve stok seviyesini kontrol etmek icin kullanilmaktadir
(Kumar ve Panneerselvam, 2007). Kanban sisteminin kullanildig: tiretim tesislerinde tiretim akigi-
ni, par¢a hareketini ve planlamasini kontrol etmek icin bilgisayar destekli sistemlere gerek yoktur.
Bu sayede karmagik bilgisayarli sistemlerin kurulum ve igletim maliyetlerinden tasarruf edilmekte
ve verimlilik arttirilmaktadir (Emrahimpour ve Schonberger, 1984). Iki tip kanban sistemi vardir.
Bunlar: iki kartli kanban ve tek kartli kanbandir. Toyota tiretim tesislerinde iki kartli kanban siste-
mi kullanilmakeadir. Iki kartli sistemde iiretimin yapildig1 istasyonun éniinde ve arkasinda olmak
tizere iki stok noktasi vardir. Bu sistemde kullanilan kartlara ¢ekme kanbani ve tiretim kanbani
ad1 verilmektedir. Cekme kanbani tiretim istasyonunun kendinden 6nceki istasyondan ne miktarda
malzeme gekilecegine iliskin bilgileri igerir. Uretim kanbani ise o istasyonda iiretilecek malzemeye
iliskin bilgileri igerir. Her bir kart i¢in bir konteynir tahsis edilir. Tek kartli sistem ise daha ¢ok iki
kartli sisteme gecis asamasinda kullanilir. Pek ¢ok Japon firmasi tek kartli kanban sistemini kullan-
maktadir. Tek kartli sistemde her bir iretim istasyonu bir dis stoga bagli ¢alisir ve her konteynira
bir kanban tahsis edilir. Bu tiir kanbana iletim kanbani da denir. Bir konteynir tiretim istasyonuna
geldiginde tizerindeki iletim kanbani ¢ikarilir ve dnceki istasyon igin tiretim emri haline gelir. Bos
konteynir ise ¢gekme kanbani iglevini gériir. Bu sekilde kanban, ¢cekme tipi bir tiretim sistemini isler
hale getirir. Diger bir ifade ile bir sonraki iiretim istasyonundan talep geldik¢e bir onceki tiretim
istasyonu tiretim yapar. Boylece pazar, son ¢cekme noktasint olusturur. Kanban ile olusturulan ¢ek-
me esasina dayali sistemi sayesinde {iretim siirecinin devamliligi ve tamamlanmig Giriin stogunun
minimize edilmesi saglanarak stok tutma maliyetinden biiyiik 6l¢iide tasarruf edilir (Ebrahimpour

ve Schonberger, 1984; Yavuz ve Satir, 1995).

Kayiplarin 6nlenmesi i¢in kuvvetli bir diger ara¢ olan hiicresel tiretim, tam zamaninda tiretim
sisteminde kullanilan yerlesim yontemidir. Hiicresel {iretim tekrarlayan iiretim saglar. Diger bir ifa-
de ile benzer 6zellikler gosteren pargalarin ayni hiicrede siirekli olarak iiretilmesi saglanir. Bu sayede
fonksiyonel tiretim sistemlerinde yasanan karmagiklik sorunu biiytik él¢tide ¢oziiliir (Li, 2011). Kan-
ban hiicresel yerlesim esaslarinin ve tedarik siirelerinin belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Sistemin
islerligi icin hiicresel tiretimin devamliligi ¢ok 6nemlidir. Her bir hiicre kanban sayesinde islerligini
strdiiriir. Ciinkii kanbanin tagidigr bilgiler is emri gorevi goriir. Kanban her hiicre i¢in ne tiretile-
cegi, ne zaman lretilecegi, ne miktarda tiretilecegi, hangi aragla tiretilecegi ve nasil ulagtirilacag:
gibi bilgiler icerir (Apreutesei ve digerleri, 2010). Klasik tiretim hatt1 yaklagiminda bir makine igin
bir operator gorevlendirilmekte ve drnegin torna makineleri bir departmanda, freze makineleri bir
departmanda gruplandirilmaktadir. Halbuki tam zamaninda iiretim sistemlerinde 6rnegin torna,
freze ve delme makineleri “U” geklinde bir hiicrede toplanmakta bu hiicrede daha az sayida operatér
ile tiim makineler igletilerek {iretim yapilmaktadir. Bu sayede verimliligin arttirilmast ve insan giicii
kaybinin 6niine gegilmesi hedeflenmistir (Ohno, 1988). Bu tip bir tiretim yaklagimi daha yetenekli,
pek ¢ok makineyi kullanabilen ¢alisanlar1 gerektirmektedir. Cok yetenekli ¢alisanlarla tiretim yap-
manin diger bir faydasi da kurulum zamaninin azaltulmasidir (Jindia ve Lerman, 1995). Hiicresel
tiretim sisteminde benzer 6zellikler gosteren pargalarin ayni hiicrede tiretilmesi de kurulum zamani-
n1 azaltan diger bir faktordiir. Diisitk kurulum zamani ise kii¢iik parti tiretimine olanak saglar. Bu
sayede parcalarin istasyonlar arasi taginma siiresi kisalir ve diizgiin bir tiretim akigi saglanir. Diizgiin
isleyen tiretim akist ile kiiciik partilerle tiretimin devamliligi saglanir. Tam zamaninda tiretim sis-

temi i¢in ideal parti biiytikligii bir tiriindiir. Hiicre icerisinde makinelerin birbirine yakin yerlesti-



rilmesi “bir parca akisina” olanak saglar. Clinkii “bir parca akisi” parganin diger bir istasyona ¢ok
kisa stirede ulastirilmasini gerektirir. Boylelikle biiyiik partilerin ve dolayisiyla istasyonlar arasinda
parcalarin iletilmesi i¢in uzun bekleme zamani olusmasinin éniine gecilir (Li, 2011). Bu nedenle kisa
kurulum zamanlari tam zamaninda iiretimin saglanabilmesi icin bir gerekliliktir. Kurulum zamani-
n1 6nemli dl¢iide diistiren bir yaklagim Shingo (1985, 1989) tarafindan gelistirilmistir. Bu yaklagim
ile her bir kurulum ihtiya¢ duyulan kurulum zamanini diisiirme potansiyeline gore analiz edilmistir.
Sonugta kurulum asamalari ig ve dis asamalar olmak iizere kategorize edilmistir. Is asgamalar makine
calismiyorken izlenmektedir. Dis agamalar ise makine ¢alisir vaziyetteyken uygulanabilmektedir.
Bu yaklasim sayesinde i¢ asamalarin dis asamalara dontstiiriilmesi yoluyla kurulum zamani biyiik
ol¢tide diistirtlmistiir (Thun ve digerleri, 2010). Kurulum zamani kisaldik¢a ve buna bagli olarak
parti buiytiklugii kiigiildiik¢e kalite ve ¢alisan motivasyonunda artis saglanmakeadir. Bunun yanisira
kisa kurulum zamani ve kii¢iik parti tiretimi stok, depo alani, malzeme tastyicilar, tasima bantlari,
bilgisayar destekli stok kontrol sistemleri ve bunlar isletecek personel gibi pek ¢ok maliyet ve dolay-
styla kaybin 6nlenmesini saglamaktadir (Ebrahimpour ve Schonberger, 1984).

Tam zamaninda tiretim felsefesinin diger bir temel yaklasimi ¢alisanlarin yeteneklerinden tam
olarak istifade etmektir. Bu yaklagim insana saygt temeli tizerine kurulmustur. Sitem {i¢ unsurdan
olugsmaktadir. Bunlar: ¢alisanlarin kayip olarak degerlendirilebilecek hareketlerinin 6nlenmesi, ¢a-
lisanlarin giivenliginin dikkate alinmasi ve ¢alisanlara sorumluluk ve belirli 6lgiide yetki verilmek
suretiyle yeteneklerini gdstermeleri i¢in firsat verilmesidir (Sugimori ve digerleri, 1977). Tam zama-
ninda tiretim sisteminin saglikli isleyisi icin her bir ¢alisanin sisteme entegre olmasi ve aktif olarak
katiliminin saglanmast gerekmektedir. Bu yaklagim makinenin basinda ¢alisan isciden en tepedeki
yoneticiye kadar uzanmaktadir. Bu gercevede ele alindiginda her bir ¢alisan zincirin énemli bir
halkasini olusturmaktadir (Lorefice, 1998; White ve digerleri, 1999). Bu nedenle tam zamaninda
tiretim sistemininim bir yonetim felsefesi haline gelmesinde ve benimsenmesinde ¢alisanlarin karar
verme siireclerine aktif katilimi 6nemli rol oynamaktadir. Oyle ki tam zamaninda iiretim sisteminin
bir parcasi olarak gérev alan ¢alisanlar bir aksaklik fark ettiklerinde tiim tiretim hattini durdurma
yetkisine sahiptir. Bununla birlikte ¢alisanlar yeni fikirler tireterek sistemin daha saglikli islemesini
saglamaktadir (Gupta, 2012). Tam zamaninda tiretim sistemi gergevesinde ademi merkezi bir anla-
yisla her bir tiretim hiicresindeki birim yéneticisine (ustabasi, formen, sef vb.) yetki verilerek tiretim
ve stok kontroliiniin daha etkin bir sekilde yiiriitiilmesi saglanmaktadir. Ayrica ¢alisanlar takim
ruhu gelistirerek karsilagilan problemlerin tistesinden gelmeye yonelik ¢6ziim 6nerileri getirmeye
tesvik edilmektedir. Boyle bir yaklasim ise esnek ve katilimer bir is giictine sahip olmay1 saglamak-
tadir (Sakakibara ve digerleri, 1997; Mclntosh ve digerleri, 2000). Calisanlarin yeteneklerinden tam
anlamiyla istifade edilebilmesinin arkasinda yatan diger bir faktor ise Japon endiistri iliskilerinin
tam zamaninda {iretim sistemine bir yansimasi olan 6miir boyu is garantisi saglanmasidir. Bu sayede
calisanlar isletmelerini ailelerinin ve yasamlarinin bir pargasi olarak kabul ederler ve bir biri arasinda
dayanigsma gosterirler. Bu tiir bir yaklagim batili tiretim sistemlerinin ¢ok uzagindadir (Nakamura

ve digerleri, 1998).

Tam zamaninda {iretim sistemi biinyesinde ¢alisanlarin pek ¢ok islevi yerine getirebilecek yet-
kinlige sahip olmasi gerekmektedir. Ciinkii tiretim hiicrelerinde ¢alisanlar birden ¢ok makinenin

kullanilmasindan ve birden ¢ok gorevin yerine getirilmesinden sorumlu tutulmaktadir. Bu nedenle



“U” tipi tiretim hiicrelerinde ¢alisanlarin pek ¢ok makineyi kullanabilecek sekilde egitime tabi tutul-
mast gerekmektedir. Boylelikle calisan giictinden kaynaklanan kaybin biiyiik 6ctide dniine gegilmesi
hedeflenmektedir (Ohno, 1988). Cok islevli calisanlar diizgiin bir sekilde isleyen tiretim siirecinin
tasarlanmasinda anahtar elemandir. Ciinkii tiretim siirecleri tasarlanirken calisanlarin birden fazla
makineyi kullanabilme yetkinligi ve bir merkezden digerine gecebilme esnekligi dikkate alinir. Bu-
nunla birlikte ¢ok islevli ¢alisanlar ayni zamanda kullandiklari ekipmanin bakimini, @iriiniin kalite
kontroliinii ve temizligini yapmakla sorumludur. Ayrica ¢alisanlar is gelistirme projelerinde de yer
alarak sisteme tam entegre olurlar. Tam zamaninda tiretim sisteminde ¢alisanlarin ¢ok islevli olmasi,
calisan sayisinin az olmasinin saglamasi ile birlikte verimliligi ve takim caligmasini artcirmasi agsin-

dan da dikkate degerdir (Cua ve digerleri, 2001; Ebrahimpour ve Schonberger, 1984).

Bir isletmenin rekabet giicii iki temel faktore dayanmaktadir. Bunlar isletmenin dahili siireg-
lerdeki etkinligi ile miisteri ve tedarikgilerden olusan gevresiyle olan iliskilerin yonetimidir. Oyle
ki tedarik¢ilerden temin edilen parca ve {iriinlerin maliyeti tam zamaninda tiretim yapan Japon
isletmeleri icin toplam maliyetin %70 ile 75’ine denk gelmektedir (Turnbull ve digerleri, 1992). Tam
zamaninda iiretim felsefesine gore ¢alisan isletmeler tedarikgileriyle olan iliskilerini de tam zamanin-
da tiretim sistemi prensiplerine gore yiiriitmektedir. Clinkii tam zamaninda tiretim sistemi yalnizca
tiretim tesisi icerisindeki hammadde, yar1 mamul ve mamul akigini kontrol eden bir sistem degil,
tedarik zincirine dahil olan tiim unsurlarin hareketini kontrol eden bir siirectir. Oyle ki tedarik
zincirini olugturan tiim unsurlar tam zamaninda tiretim sistemi prensiplerine gére hareket etmekte-
dir. Dolayistyla giivenilir tedarikgiler sistemin islerligi icin olduk¢a 6nemlidir (Deakin, 1988). Son
tiretim hattinin bulundugu tesis pek ¢ok parcay: tedarikgilerden temin etmektedir. Bu tedarikgiler
ayni sehirde olabilecegi gibi farkli bir sehirde, hatta farkli bir tilkede de olabilir. Ancak tedarik¢inin
son {iretim hattina cografi olarak yakin olmasi sik, kiiciik partiler halinde, kisa siirede, giivenilir ve
diisitk maliyetli sevkiyatin saglanmasi acisindan daha avantajlidir. Tam zamaninda tiretimin gergek-
legtirilebilmesi icin tedarikgilerin gerekli parcalari tam zamaninda temin etmesi gerekmektedir. Bu
nedenle tam zamaninda iiretim sistemi icerisinde tedarikgiler sistemin aktif birer parcasidir (Wang
ve Sarker, 2004). Tedarikgilerle miisteriler arasindaki bilinen klasik iliski bi¢cimi tam zamaninda
{iretim sisteminin hayata gegmesiyle birlikte tamamen degisime ugramistir. Oyle ki bu iliski adeta
bir ortaklik haline gelmistir (Lorefice, 1998). Tam zamaninda {iretim yapan Japon otomobil fir-
malari olduk¢a adanmuis bir birincil tedarik¢i yapilanmasina sahiptir. Birincil tedarikgiler benzer
sekilde ikincil tedarikgileri olusturan alt yiiklenici gruplari ile iliskidedir. Ikincil tedarikgiler daha
cok emek-yogun iglemleri gerceklestirmektedir. Japonya’da toplam on bir arag iireticisi ve degisik
parcalar iireten yaklasik bin dort ytiz tedarik¢i bulunmaktadir. Bunlardan yaklasik bes ytiz adedi
birincil tedarikgidir. Birincil tedarikgiler ana tiretici firmalarin yegane kaynagidir ve uzun vadeli
ortagt durumundadir, ayrica iiriin gelistirme, tasarim ile teknoloji transferi siireglerinde aktif olarak
rol almakrtadir. Her bir birincil tedarik¢inin yaklagik yirmi ile altmis arasinda degisen alt yiiklenicisi
vardir ve bu alt yiiklenicilerin de yaklasik olarak toplam on bin isletmeden olusan ii¢iinciil tedarikei
ag1 bulunmakeadir. Ugiinciil tedarikgiler genellikle basit bask1, kesme, kaynak, dévme ve dékiim gibi
islemleri yerine getirmektedir. Ttim seviyelerdeki tedarikgiler tipki ana tiretici firma gibi sistemin
gerektirdigi kalite standartlarina uymakta ve diger tam zamaninda tiretim prensiplerine uygun ha-
reket etmektedir (Fraizer ve digerleri, 1988; Turnbull, 1989). Bu bakimdan her bir otomobil iireticisi



firma birincil, ikincil ve ti¢linciil seviye alt yiiklenici ve tedarikeilerden olusan bir piramidal yapi-
nin tepesinde bulunmaktadir. Bu yapr icerisinde islemsel koordinasyon bir dikey sozlesmeye dayals
bagimlilik sistemi ile saglanmaktadir. Bu nedenle Japon iiretim sisteminin karakteristik 6zellikleri
olarak yiiksek kargilikli bagimlilik, disiplin, ¢aliskanlik, giiven, sadakat ve uyum one ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte sistem icinde birincil tedarikgiler belirli dl¢tide diger firmalara da parga tedarik
etmekteyken ikincil ve tigiinciil tedarikgiler her firma i¢in tamamen ortak bir yapida tiretim gercek-
lestirmektedir. Ornegin Nissan'in toplam yiiz bes ve Toyota'nin toplam yiiz yetmis alt1 birincil teda-
rik¢isi vardir. Ancak bunlarin kirk besi her iki firmada da aynidir (Turnbull ve digerleri, 1992). Bu
nedenle tedarikgiler tam zamaninda tiretim sisteminin olduk¢a 6nemli bir ayagini teskil etmektedir
ve dolayisiyla firmalar ile tedarikgiler arasinda hassas ve kesin es zamanlamanin saglanmasi sistemin

islerligi agisindan oldukga 6nemlidir.

Tam zamaninda {iretim sistemi ve toplam kalite yonetimi (TQM-Total Quality Management)
yaklagimi i¢ ice ge¢mis kavramlar olarak es zamanli bir sekilde gelisim gostermistir. Cinkii toplam
kalite yonetimi yaklagimi tam zamaninda iiretim felsefesini olusturan énemli par¢alardan biridir.
[k zamanlarda kalite kontrol ¢emberleri kavramiyla uygulamaya ge¢mis olan yaklagim, sonrala-
r1 kiiciik grup stirekli gelistirme aktivitelerini kapsayacak sekilde gelismistir (Schonberger, 2007).
Toplam kalite yonetimi, miisteri beklentilerinin izerinde tiriinler {iretebilmek ve hizmet verebilmek
icin yonetimin, ¢alisanlarin, tedarikgilerin ve miisterilerin katilimiyla stirekli gelismeye dayali olarak
kalitenin stirdiiriilebilirligini hedefleyen bir tiretim programidir (Cua ve digerleri, 2001). Japonya,
kalite kontrol kavrami ve teknikleriyle 1946 yilindan itibaren Amerika Birlesik Devletleri vasitastyla
tanigsmistir. Bu tanigma Japonya'nin Ikinci Diinya Savasi sonrast ekonomik olarak kalkinmasinin
yapitaslarindan birisi olarak degerlendirileblir. Ancak toplam kalite yonetimine iliskin ilk ¢alismalar
Japonya’da resmi olarak 1962 yilindan itibaren gériilmeye baglanmigtir (Brannen ve Hranac, 1983).
Giintimiize dek toplam kalite yonetimine iliskin yapilmis olan ¢aligmalar ise Deming (1986, 1993),
Juran (1969, 1974, 1988) ve Ishikawa’nin (1985) calismalarindan yola ¢ikilarak ytiriiciilmistir. Bu
caligmalara gore toplam kalite yonetimi felsefesi belirli varsayimlar ve prensipler tizerine inga edil-

mistir. Bu varsayimlar su sekildedir:

* Disiik kaliteli riin tiretmenin maliyeti yiiksek kaliteli @iriin tiretecek siireler gelistirmenin

maliyetinden daha fazladir,

* Calisanlar, fikirlerine yonetim tarafindan deger verildikge ve kalite artirimi icin gerekli olan
egitim ve ekipman saglandikea yaptiklari isin kalitesine 6zen gosterir ve kaliteyi artirmak icin
inisiyatif alir,

o Orgiitler birbirine bagli olan pargalardan olusan bir sistemdir ve siirekli olarak karsilagilan
problemler 6rgiit fonksiyonlart (6rnegin, tiretim iglemler, finans, tiriin tasarimi vb.) arasinda

yasanmakradr,

* Kalite kaginilmaz olarak {ist ydnetimin sorumlulugundadir. Ciinkii tist yonetim triinlerin
nasil tiretilecegini ve tasarlanacagini belirleyen sistemleri kurar. Kalite gelistirme siireci bu

nedenle {ist yonetimin toplam kalite yaklagimina olan bagliligiyla baslamalidir.

Uretim kalitesini artirmaya yénelik girisimlere yol gosterecek prensipler ise su sekilde belirlen-

mistir:



o s siireglerine odaklanmak: bir {iriiniin kalitesi tasarim ve iiretim siirecine bagldur,

* Degiskenligi analiz etmek: iiretim siireclerindeki kontrol edilemeyen degiskenlik kalite prob-

lemlerinin asil sebebidir, bu nedenle analiz ve kontrol edilmelidir,

*  Gergek verilerle yonetmek: toplam kalite ydnetimi sistematik olarak toplanan verinin proble-
min tanimlanmasindan, sebeplerinin belirlenmesine ve ¢6ztimiin bulunarak test edilmesine

kadar problem ¢ézme siirecinin her bir noktasinda kullanilmasini gereketirir,

e Ogrenmek ve siirekli gelismek: bir isletmenin uzun émiirlii olmast kalite gelistirme siirecinin
sonu olmayan bir arayis olmasina baglidir. Isleri yapmak igin her zaman daha iyi yontemler
gelistirme firsat1 vardir ve siirekli gelisime olan baglilik calisanlarin yaptiklar: isi daha iyi
ogrenmesini saglar (Hackman ve Wageman, 1995).

Bu baglamda Ishikawa’nin (1985) siire¢ ve kalite gelisimi i¢in gelistirdigi yedi temel ara¢ diinya
genelinde dgretilmis ve uygulanmigtir. Bu araglar: Ishikawa diyagrami ya da sebep sonu¢ diyagrami
olarak bilinen balik kil¢1g1 diyagrami, pareto grafigi, kontrol formu, akis diyagrami, kontrol grafigi,
histogram ve dagilim diyagramidir. Kalite kontrol ¢emberi yontemi de Ishikawa tarafindan gelistir-
ilmigtir. Kalite kontrol araglarinin kullanim amaci, makinelerin kullanicilari ile yonetim arasinda-
ki iletisimi artirmak, problemlerin tespit edilmesini ve tekrarlamamasini saglamak ile tiretim, egi-
tim ve isletme siireclerini siirekli iyilestirmektir (Mach ve Guaqueta, 2001). Balik kil¢ig1 diyagrami
bir problem ile onun sebepleri arasindaki iliskiyi gostermek icin kullanilmaktadir. Bu uygulamada
problem sayfanin sagina yazilir. Bu baligin basini olusturur. Baligin kilgigini ise bagindan itibaren
kategoriler halinde sebepleri belirtmek tizere cizilen gizgiler olusturmaktadir. En ¢ok kullanilan kat-
egoriler ¢alisanlar, ekipman, malzeme ve yénteme iligkin sorunlardan olusmakrtadir. Sonrasinda her
bir sebebin potansiyelini belirlemek {izere bilgi toplanir. Pareto grafigi ise bir soruna sebep olan fak-
torleri belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Pareto grafigi ile soruna sebep olan pek ¢ok faktdr arasindan
en hayati olan bir kag tanesi ayirt edilebilmektedir. Pareto grafigi eger her bir faktdr olciilebiliyorsa
kullanilabilmektedir (Hackman ve Wageman, 1995). Kontrol formlarr siireg igerisinde yapilmas: ge-
reken iglemlerin atlanmadan igletilmesi icin kullanilir. Kontrol formlarinda kontrol edilen her islem
icin isaretleme yapilarak gozden bir sey kagmasina izin verilmemektedir. Bu sayede aksakliklarin
olusmasinin biiyiik ol¢iide 6niine gegilebilmektedir. Akis diyagrami bir isin nasil yapilacagini an-
latan, siireg icindeki faaliyetleri mantiksal bir sira ile agiklayan gorsel araglardir. Akis diyagrami
calisanlara yapilan isin biitiinii hakkinda farkindalik kazandirir, ne bildiklerini gésterir. Bu bakim-
dan siireg iyilestirmek icin de kullanilir. Akis diyagrami ile siireg ayirt edilebilir gérevlere ayrilmakta
ve bu gorevler arasindaki baglanu gosterilmektedir. Kontrol grafigi ilk olarak Shewhart tarafindan
1920’1i yillarda endiistriyel tiretimi iyilestirmek icin gelistirilmistir. Kontrol grafiginde stirecle ilgili
olarak elde edilen veriler zaman igerisinde alt ve tist limitler kistas alinarak gézlenmektedir. Alt ve tist
limitler stirecin istikrarli igleyip islemediginin kontroliinii saglar. Kontrol grafigi siirecte degisken-
lik olustugunda tespit edilerek giderilmesine ve boylece siirecin gelisimine olanak verir (Johnson
ve Barach, 2011). Histogram siirece iligkin toplanan verinin biiytikligiine bagli olarak dikdértgen
cubuklar ile gdsterimini saglar. Cubuklarin yiiksekligi siirecteki uyusmazligin ya da aksakligin
sikligini ifade etmektedir. Dagilim grafigi iki farkli degisken (biri bagimli, digeri bagimsiz) arasin-
daki iliskinin yonii ve siddeti hakkinda bilgi vermektedir. Dagilim grafiginin kullanilabilmesi i¢in
her iki degisken bilgisinin ayr1 ayr1 elde edilmesi gerekmektedir (Mach ve Guaqueta, 2001). Kalite
kontrol gemberleri ise katilimli bir sorun ¢6zme yontemidir. Kalite kontrol cemberlerinin temelinde,
yapilan igle ilgili alinan kararlara katildik¢a calisanlarin isleriyle gurur duyacag: ve ise daha fazla

ilgi gosterecegi diisiincesi yatmaktadir. Boylelikle artan ilgi ve sahiplenmenin neticesinde kalitenin



artmasi beklenmektedir. Kalite kontrol cemberleri aslinda yonetimin isi herkesten daha iyi bilenlerin
ve isi gelistirmeye yonelik 6neri getirecek olanlarin onu yapanlar olduguna yonelik inancinin bir
gostergesidir. Bir kalite kontrol cemberi bir yoneticiye bagli olarak ¢alisan ve ayni isi yapan kisilerden
olusan kiiciik bir grubu ifade eder, genellikle sekiz ya da on kisiden olusur ve haftada bir toplanir.
Kalite kontrol ¢emberlerine katilim géniilliiliik esasina dayanmaktadir. Kalite kontrol ¢emberlerinde
tiyeler kalite problemlerini tanimlamakta, analiz etmekte ve ¢6ziime kavugturmaktadir (Brannen ve

Hranac, 1983; Wanatabe, 1991).

Toplam kalite yonetimi iirtinlerin ve hizmetlerin kalitesinin arttirilmasina yonelik gelistirilmis
olan bir yaklagimdir. Toplam kalite ydnetiminin temel felsefesi tiim siireclerin siirekli iyilestirilme-
sine dayanmakrtadir. Bu yaklagim miisteri odakli kalite, hatasiz iiretim, ¢alisanlarin elegtirilmesin-
dense siireclerin iyilestirilmesine odaklanmak ve bilgiye dayali karar verme gibi prensiplere bagli
kalmaktadir. Toplam kalite yonetimi yaklagimi, tam zamaninda tiretim sistemi kapsaminda iiretilen
partilerin hacminin kii¢iik tutulmasi, kurulum zamaninin kisaltilmast ve tiretim zamaninin azalul-
mast gibi faydalar saglar (Flynn ve digerleri, 1995). Uriin ne kadar az par¢adan olusursa o kadar hata-
dan ve kusurdan arinmis olur. Bu yaklagim tam zamaninda iiretim felsefesinin toplam kalite yoneti-
mi kapsaminda benimsedigi diger bir uygulamadir. Béylece tasarimda basitlik, sadelik ve fakat kalite
yaklagimi 6n plana ¢cikmakta ve iiretim siiresinin kisalmasi ile birlikte tiretim hiicreleri arasinda stok
olusumu da 6nlenmektedir (Sakakibara ve digerleri, 1997). Béyle bir anlayisin hayat bulabilmesi icin
calisanlarin sistemle biitiinlesmesi son derece 6nemlidir. Ciinkii Japon iiretim sisteminde toplam
kalite yonetimi fonksiyonu iretimden ayri bir uzmanlik alani olarak gériilmemektedir, aksine ka-
lite kontrol departmani islevleri isletme geneline yayilarak isletmenin tamaminin bir kalite kontrol
departmani gibi ¢aligmasi saglanmaktadir. Bu yaklagimin miimkiin olabilmesi i¢in tiim ¢aliganlar
kalite kontrol siireclerinin nasil uygulanacagina dair egitimlere tabi tutulmakta ve konu hakkinda
yetkinlige kavusturulmakeadir. Japon kalite yonetimi anlayist hayata gegirilirken calisanlarin tama-
mina ve ozellikle tiretimde gorev alanlara kalite kontrol sorumlulugu verilmektedir. Bu yaklagim
cercevesinde kalite kontrolii yalnizca belirlenmis stiregler yerine tiretimin her asamasinda yapilmak-
ta, yalnizca 6rnekleme olarak secilen parcalar degil tiim parcalar kalite kontroliinden ge¢mekte, bir
kalite sorunu s6z konusu oldugunda calisanlara tiretim hattini durdurma yetkisi verilmekte, kalite
sorununu giderme gorevi o parcay1 iireten kisiye verilmekte ve acele ¢alismaktan kaynaklanabilecek
hatalarin 6niine ge¢gmek amaciyla tam kapasite yerine tam kapasitenin altinda ¢aligma tercih edil-

mektedir (Ebrahimpour ve Schonberger, 1984).

Tam zamaninda tiretim sisteminin iglerligi ve kalite hedefinin tutturulabilmesi i¢in makine-
lerin sorunsuz ¢alismasi gerekmektedir. Clinkii makine arizalarinin olumsuz sonuglari telafi edil-
meyebilmektedir. Bu nedenle tam zamaninda tiretim sisteminde reaktif bakim anlayisinin yerine
onleyici bakim yaklasiminin hayata gegirilmesi bir zorunluluktur. Onleyici bakim makinelerin
kullanimindan kaynaklanan yipranmay1 azaltan ya da onleyen, dolayisiyla ariza kaynakli tiretim
aksakliklarinin 6niine gecmek igin yiiriitiilen faaliyetlerdir (Xanthopoulos, 2015). Onleyici bakim
bir bakim grafigine gore tiim makinelerin bakima tabi tutulmas: sayesinde saglanmaktadir. Bu sa-
yede makinelerin beklenmedik bir gekilde ariza yapmasina, durmasina ve dolayisiyla {iretimin aksa-
masina izin verilmemektedir. Onleyici bakimin saglanabilmesi i¢in makine operatorlerinin egitime
tabi tutulmasi son derece 6nemlidir. Bu bakimdan toplam kalitenin saglanmasinda 6nleyici bakim
onemli rol oynamaktadir (Thun ve digerleri, 2010). Ciinkii onleyici bakim islemlerinin pek ¢ogu
makine operatorleri tarafindan yerine getirilmekte ve tiretimin aksamadan devamlilig1 saglanmak-

tadir (Nakamura ve digerleri, 1998). Onleyici bakim uygulamasi toplam iiretken bakim (TPM-Total



Productive Maintenance) yaklasimi kapsaminda agiklanabilmektedir. Toplam tiretken bakim, tiim
calisanlarin katulimi ve motivasyonu ile kullanim 6mrii boyunca iiretim ekipmaninin etkinligini
arttirmak i¢in tasarlanmis olan bir programdir (Nakajima, 1988). Toplam tiretken bakim yaklagimi-
nin amact sifir ariza, sifir kaza ve sifir kirletici emisyon hedeflerini yakalayarak iiretim ekipmaninin
etkinligini maksimize etmektir. Bu amacin biiyiik 6l¢tide 6zel ve profesyonel bir bakim ekibine gerek
duyulmaksizin, bakim gorevlerinin makinelerin birincil kullanicilart tarafindan yerine getirilmesi
ile gerceklestirilmesi hedeflenmektedir. Bu bakimdan toplam iiretken bakim uygulamalari toplam
kalite yonetimince belirlenen hedeflere ulagmak icin bir arag olarak degerlendirilmektedir. Nitekim
tam zamaninda {iretimin gerceklesebilmesi icin toplam kalite ydnetimi ve toplam iiretken bakim bir
gerekliliktir. Bu kapsamda siirekli artan gelisim (kaizen), takim ¢aligmasinin tesvik edilmesi ve ¢cok
islevsellik, 6neri vb. yontemlerle ¢alisanlarin yonetime katiliminin tegvik edilmesi, ¢alisanlarin yete-
neklerini artirmak icin 6gretim ve is basinda egitim verilmesi, ustabas: ve diger ara yonetim eleman-
larina ¢alisanlari destekleyici sorumluluklarin verilmesi gibi uygulamalar s6z konusu yaklagimlarin
ortak paydalari olarak degerlendirilmelidir (Imai, 1988; Miyake ve digerleri, 1995; Yui, 1997; Cua ve
digerleri, 2001; Teeravaraprug ve digerleri, 2011; Schonberger, 2014).

Calisanlarin is tatmini yénetim alaninda ¢alisan arastirmacilar tarafindan ¢okga aragtirilan ve
diger degiskenlerle olan iliskileri ortaya gikarilmaya calisilan degiskenlerden biridir. Is tatminine ya
da tatminsizligine sebep olan faktorlerin anlagilmasi, gerek calisanlar agisindan, gerekse 6rgiit yo-
netimi agisindan son derece onemlidir. Ciinkii ¢alisanlarin is tatmini ya da tatminsizligi verimliligi
dogrudan etkileyen faktorlerden biridir. Oyle ki yaptig1 isten tatmin olan ¢alisanlarin veriminin
yitksek olmast beklenmektedir (Seta ve digerleri, 2000). Is tatmini galisanlarin yaptig: ise yonelik
hissettigi begeni ve hognutluk seviyesidir. Eger ¢alisanlar yaptig1 isten memnunsa, yapilan is ¢alisan-
larin isteklerini ve ihtiyaglarini kargiliyor demektir. Diger taraftan eger calisanlar yapuig: ise karsi
olumsuz duygular besliyorsa bu durum diisiik is tatmininin ya da is tatminsizliginin bir gostergesidir
(Catt ve Miller, 1991). Calisanlarin is tatmini degisik boyutlar altinda incelenebilmektedir. Diger
bir ifade ile ¢alisanlarin {icret, terfi etme firsatlari, yonetimin yeterliligi, ek kazang saglama imkani,
odillendirme, isleyis siirecleri, is arkadaslariyla olan iligkiler, yapilan isin dogasi ve iletisim kurabil-
me gibi ¢esitli faktorlerden ne dl¢iide tatmin oldugunu arastirmak miimkiindiir (Spector, 1985). Bu
caligmada ise ¢alisanlarin genel is tatmini diizeylerinin uygulanan tiretim sistemine gore farklilagip

farklilagsmadig arastirilmistir.

Performans degerlendirmesi ¢alisanlarin iglerini ne 6l¢iide standartlarina gére yaptiklarini be-
lirflemeye yonelik ¢aligmalari kapsamaktadir. Performans ol¢me kriterleri belirli zamanda iretilen
parca miktari, gergeklestirilen islem miktari, verilen hizmet miktari, yapilan satis tutari gibi ¢ok
cesitli olabilmektedir (Yelboga, 2006). Performans ol¢timii sayesinde terfi ettirme ya da ettirmeme,
ticretlendirme, personele geri besleme saglama, egitim ihtiyaclarini tespit etme ve kariyer gelisimini
planlama gibi uygulamalar hakkinda karar alinabilmektedir (Eraslan ve Aygiin, 2005). Bu ¢alismada
calisanlarin yiiklendikleri gorevlere iligkin performansi kendi goriisleri ¢ercevesinde degerlendiril-
migtir. Bu sayede igletmede uygulanan tiretim sisteminin ¢alisan géziinden kargilagtirilmasi yapil-

mak istenmistir.



Buraya kadar yapilan degerlendirmeler gostermektedir ki tam zamaninda iiretim sistemini uy-
gulayan igletmelerde ¢alisanlarin yeteneklerinin ve becerilerinin egitim yoluyla arttirilmasina, grup
caligmasi ve iletisimin stirdiirilmesine, ¢alisanin esenliginin saglanmasina, uygun ¢alisma kosul-
larinin saglanarak calisanlarin devamliliginin saglanmasina 6zen gosterilmektedir (Gupta, 2012;
Deshpande ve digerleri, 1996). Bununla birlikte tam zamaninda tiretim sitemi ¢alisanlarin dogrudan
sistemin bir parcast olmasini gerektirmektedir. Oyle ki galisanlar yaratici fikirleriyle yonetim meka-
nizmasina dahi katkida bulunabilmekte, kalite kontrol ¢emberlerinde yer almakta ve iiretim siiregle-
rini kontrolleri altinda isletebilmektedir. Bu nedenle tam zamaninda tiretim felsefesinin uygulandig:
isletmelerde calisanlar kendilerine deger verildigini hissetmektedir (Sigumori ve digerleri, 1977).
Bu yaklagimdan hareketle tam zamaninda tiretim sistemi uygulayan igletmelerde ¢alisanlarin itme
sistemine gore tiretim yapilan isletmelerde calisanlara kiyasla iglerinden daha fazla tatmin olmalari
ve yiiksek performans sergilemeleri beklenebilir. Konuyla ilgili yazinda yapilan incelemelerde ¢ali-
sanlarin is tatminleri agisindan {iretim sistemlerinin kargilagtirildig: bir aragtirmaya rastlanmamis-
tir. Ancak tam zamaninda tiretim sisteminin, performansi degisik boyutlar altinda arttirdig: tespit
edilmistir (Celley ve digerleri, 1986; Schonberger, 1987; Im ve Lee, 1989; Gilbert, 1990, Huson ve
Nanda, 1995; Nakamura ve digerleri, 1998; Cua ve digerleri, 2001). Ayrica tam zamaninda iiretim
felsefesini cesitli sekillerde benimseyerek ¢ekme sistemi uygulayan isletmelerde tiretim performan-
sinin itme sistemi uygulayan isletmelere gore daha fazla oldugu gériilmiistiir (White ve digerleri,
1999; Fullerton ve McWatters, 2001; Spearman ve Zazanis, 1992; Li, 2003; Billesbach, 1994). Bu
calismada ise dncekilerden farkli olarak, ¢alisanlarin kendi gorev performanslarina yonelik goriisleri
dikkate alinmis ve uygulanan tiretim sistemine gore bir kargilagtirmast yapilmigtr. Bu baglamda

aragtirmanin hipotezi su sekilde belirlenmistir:

Hipotez: Calisanlarin gorev performansi ve is tatmini diizeyi isyerinde uygulanan {iretim siste-

mine gore farklilik gosterir.

Arastirmanin evreni Kocaeli’de tam zamaninda iiretim sistemine gore (A) ve Ankara’da itme
esasina dayali liretim sistemine gore (B) tiretim yapan iki farkli isletmede ¢aligmakta olan sirasiyla
93 ve 71, toplam 164 mavi ve gri yakali calisandan olugsmaktadir. A isletmesi otomobil motor pagast
tiretmekte olup bir otomobil iireticisinin birincil tedarikgisidir. B isletmesi ise PVC pencere ve kap1
tiretmektedir. Aragtirmada kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmigtir. Arastirmanin 6rneklemi her
bir isletme igin sirasiyla 82 ve 59 toplam 141 galisandan olusmaktadir. Orneklem biiyiikliigii %95
giiven diizeyine gore belirlenmistir. Katilimcilarin yagslari 24 ila 55 arasinda degismekte olup yas
ortalamasi 38.14°dir (s=7.33), 122’si (%86.5) erkek, 19°u (%13.5) kadindir, 69’u (%48.9) lise, 41’i
(%29.1) 6nlisans, 23’1 (%16.3) lisans, 8’i (%5.7) yiiksek lisans egitim diizeyindedir, 116’s1 (%82.3)
evli ve 25’i (%17.7) bekardur.

Is tatmini 6lgegi: Katlimcilarin is tatmini diizeyleri Hackman ve Oldham (1975) tarafindan
gelistirilen ve Tiirkge” ye Basim ve Sesen (2009) tarafindan uyarlanan 5 maddeli 6l¢ek ile dl¢iil-
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miistiir. Olgekteki maddeler “Isim benim igin bir hobi gibidir”, “Isimden gok keyif aliyorum” gibi
ifadelerden olugsmaktadir. Her bir maddenin siddetini ortaya ¢ikarmak tizere 1 ile 5 arasi puanlanan
(1:kesinlikle katilmiyorum, 5: kesinlikle katiliyorum) Likert ol¢egi kullanilmigtir. Artan puanlar is
tatmini seviyesi hakkinda fikir vermektedir. Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen
degerler (Ay2/d.f. = 1.66, GFI = .97, IFI = .96, CFI = .96, RMSEA = .06, RMR = .05) tek boyutlu
yapiyt dogrulamaktadir. Tek boyut altinda varyansin %43.96s1 agiklanmaktadir. Maddelerin faktor
yiikleri .71 ile .77 arasinda degismektedir. Olgegin KMO orneklem uygunlugu degeri .78 olarak
bulunmus ve Barlett normal dagilim test sonucu anlamli (p=0.000) ¢ikmistir. Olgegin giivenilirligi

ise o= .81 olarak hesaplanmistir.

Performans 6lgegi: Katulimcilarin gorev performanst Morgeson ve digerleri (2005) tarafindan
gelistirilen ve Tiirk¢e” ye Kocabacak (2011) tarafindan uyarlanan 5 maddeli dlgek ile dl¢tilmiistiir.
Olgekteki maddeler “Isimi planlar ve organize ederim”, “Ise ait gorevleri etkin bir bigimde yerine
getiririm” gibi ifadelerden olusmaktadir. Her bir maddenin siddetini ortaya ¢ikarmak tizere 1 ile 5
arast puanlanan (I:kesinlikle katilmiyorum, 5: kesinlikle katiliyorum) Likert 6l¢egi kullanilmistir.
Artan puanlar is tatmini seviyesi hakkinda fikir vermektedir. Yapilan dogrulayici fakeor analizi so-
nucunda elde edilen degerler (Ay2/d.f. = 1.30, GFI = .98, IFI = .97, CFI = .97, RMSEA = .04, RMR
=.05) tek boyutlu yapiy1 dogrulamaktadir. Tek boyut altinda varyansin %41.57’si agiklanmaktadir.
Maddelerin faktor yiikleri .71 ile .82 arasinda degismektedir. Olgegin KMO 6rneklem uygunlugu
degeri .70 olarak bulunmus ve Barlett normal dagilim test sonucu anlamli (p=0.000) gtkmistir. Ol-

cegin giivenilirligi ise o= .83 olarak hesaplanmistir.

Bu ¢alisma kesitsel arastirma desenine uygun olarak yiiriitiilmistiir. Arastirmaya baslanmadan
once fabrika miidiirlerine aragtirmanin konu ve kapsami hakkinda bilgi verilmis ve isyeri bilgileri
gizli kalmak kogsuluyla gerekli izinler alinmigtir. Arastirma verisi anket yontemine (Bas, 2008) uygun
olarak Aralik 2015 déneminde, Ankara’da ve Kocaeli’de toplanmuistir. Anketler isletme yoneticileri
tarafindan 6glen yemegi saatinde dagitilmis ve yine ayni giin toplanmigtir. Her iki isletme ¢alisanla-
rina toplam 160 adet anket dagitilmistir. Dagitilan anketlerden 6 tanesi teslim alinmamistir. Teslim
alinan anketlerden 13 tanesi hatali ve eksik dolduruldugu i¢in arastirmaya d4hil edilmemistir. Geri
kalan 141 anket formu tizerindeki veriler SPSS yazilimina girilmis, kullanilan 6l¢tim araglarinin ge-
cerlilik ve giivenilirlik testleri yapilmis, betimleyici istatistikler hesaplanmisg ve arastirmanin hipotezi

iki bagimsiz 6rneklem t testi ile test edilmistir.

Katlimcilarin i tatmini ve gorev performanst diizeyleri isyerinde uygulanan iiretim sistemine

gore iki 6rneklemli bagimsiz t testi ile kargilagtirilmigtir. Test sonuglart Tablo 1.de goriilmektedir.



Degisken Uretim Sistemi N Ort. s d.f. t p
. Tam Zamaninda Uret.S. 82 4.17 41
Is Tatmini - — - - 96.06 12.571 .000
Itme Uretim Sistemi 59 3.01 .61
Tam Zamaninda Uret.S. 82 4.10 45
Performans —; — - 99.35 10.292 .000
Itme Uretim Sistemi 59 3.11 .63

Elde edilen bulgulara gore katilimcilarin is tatmini (¢, =12.571; p<.05) ve gorev performansi

96.06
(€99.35=10.292; p<.05) diizeyleri i yerinde uygulanan 'L'lreti(m s;stemine gore farklilik gostermektedir.
Oyle ki tam zamaninda iiretim sistemini uygulayan isyerinde ¢alisanlarin is tatmini (Ort.=4.17,
s=.41) ve gorev performanst (Ort.=4.10, s=.45) diizeyleri itme iiretim sistemi uygulayan isyerinde
calisanlarin is tatmini (Ort.=3.01, s=.61) ve gorev performanst (Ort.=3.11, s=.63) diizeylerinden yiik-

sektir. Bundan dolay1 arastirma hipotezi desteklenmektedir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gore tam zamaninda {iretim sistemi uygulayan isletmede ¢ali-
sanlar, itme esasina dayali tiretim sistemi uygulayan isyerinde calisanlara kiyasla yapilan isten daha
fazla tatmin olmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin gorev performanslarina yonelik goriisleri uygulanan tre-
tim sistemine gore farklilik gostermektedir. Tam zamaninda tiretim sistemine uygun olarak ¢alisan-
larin gorev performansina yonelik goriisleri itme sistemine uygun olarak ¢alisanlardan daha olumlu-
dur. Bu bakimdan aragtirmanin bulgularinin tam zamaninda tiretim yapan isletmelerin performansi
ile ilgili yapilmis olan onceki ¢aligmalarin bulgularini destekler nitelikte oldugu diisiintilmektedir.
Hatirlanaca@y tizere tam zamaninda tiretim felsefesi calisanlarin yeteneklerinden tam olarak yararla-
nilmasini gerektirmektedir. Bu yaklagim ¢ercevesinde ve toplam kalite yonetiminin bir geregi olarak
tam zamaninda iiretim yapilan isyerlerinde ¢alisanlar yonetsel stireglere ve {iretim siirelerine aktif
olarak katilmakta ve yaptiklari isle ilgili olarak belirli bir serbestiye sahip olmaktadir. Bundan dolay:
tam zamaninda iiretim sistemine gore tiretim yapilan isyerlerinde ¢alisanlarin yapilan isten tatmin
olmalar: beklenen bir sonugtur. Ciinkii ¢alisanlar tam zamaninda tiretim felsefesinin merkezinde yer
almaktadir. Aksi takdirde tiretim sisteminden beklenen verimliligin saglanamama ihtimali vardir.
Arastirmada elde edilen bulgular bu yaklagimi destekler niteliktedir. Halbuki itme sistemi uygula-
yan isletmelerde calisanlarin yonetsel siireclere katilimi sinirlidir ve yapilan isler daha ¢ok mekanis-
tik bir yaklagimla yerine getirilmektedir. Bu bakimdan ¢alisanlarin yapilan isten sogumalari, moti-
vasyonlarini kaybetmeleri ve dolayisiyla performanslarina iligkin goriiglerinin ¢ok kuvvetli olmamast
olasidir. Nitekim aragtirma bulgulart da bu yondedir. Burada 6n plana ¢ikan hususlardan birisi tam
zamaninda {iretim sisteminin temel prensiplerinden biri olan “insana deger verme” olabilir. Ciinkii
calisanlar kendilerine deger verildigini hissettikge isi daha iyi yapmak icin gayret sarf edecektir. Ha-
tirlanacak olursa toplam kalite ydnetiminin prensipleri de bu dogrultudadir. Bir isi en iyi ancak o isi
yapan bilir. Dolayisiyla isle ilgili aksakliklarin giderilmesinde ve kalite hedefinin yakalanmasinda
calisan katilim1 olmazsa olmaz bir faktordiir. Bu bakimdan calisanlarin islerinden tatmin olmasi ve

yiiksek performans gdstermesi tam zamaninda iiretim sistemi uygulamalarinin hedeflerinden biri



olarak degerlendirilebilir. Ciinkii ¢alisan motivasyonunun ve esenliginin saglanmasi tam zamaninda

tiretim sisteminin gereklerindendir.

Arastirmada ele edilen bulgular ve saglanan katkilara ragmen arastirma bazi kisitlar icermekte-
dir. Oyle ki ¢alisanlarin is tatmini ya da gérev performansi diizeylerini uygulanan iiretim sistemi
disinda etkileyen faktérler de olabilir. Ornegin isyeri yoneticisinin ¢alisanlara karst yaklagimi bun-
lardan biri olabilir. Ciinkii her ne kadar isyerinde itme esasina dayali sistemi uygulaniyor olsa da yo-
netici ¢alisanlara kargi olumlu ve etik bir yaklagim kullanarak is tatmininin artmasina etki edebilir.
Diger taraftan aksi bir durumun tam zamaninda {iretim yapilan bir isletmede olmasini beklemek
dogru olmaz, ¢iinkii bu sistemin gereklerine aykiridir. Diger bir ifade ile yikici liderlik modeli uy-
gulayan bir yoneticinin tam zamaninda tiretim yapilan bir isletmede ¢alismasi beklenmemektedir.
Cunkii bdyle bir lider sistemin gereklerine cevap veremeyecektir. Calismada yalnizca anket yontemi
ile veri toplanmasi ise bir bagka kisit olarak degerlendirilebilir. Clinkii eger ¢alisanlarla miilakat yap-
ma imkani ya da isyerinde gozlem yapma sanst bulunabilseydi elde edilen bulgularin degerlendirmesi
daha giivenilir olabilirdi. Benzer bir aragtirmanin dnceden yapilmamis olmasi da yine bir kisit olarak
degerlendirilebilir. Eger 6nceden benzer bir ¢alisma yapilmis olsayd: bulgular kargilastirilarak yo-
rumlanabilirdi. Son olarak anketlerin isletme yoneticileri tarafindan uygulanmig olmasi da baska bir
kisit olarak degerlendirilebilir. Ciinkii her ne kadar katilimcilarin kimlik bilgileri sorulmamis olsa
da calisanlar yoneticilerinden ¢ekinerek sorulara olumlu yonde yanit vermis olabilir. Ancak arastir-
manin kisitlarina ragmen bulgularin gerek ilgili yazin, gerekse uygulamaya doniik katkilar agisindan

onem arz ettigi diisiiniilmektedir.

Bilindigi kadariyla ¢alisanlarin is tatmini diizeyleri ve gorev performansina yoénelik goriisleri
isyerinde uygulanan iiretim sistemine gore ilk defa bu ¢alisma ile kargilagtirilmaktadir. Bu bakim-
dan aragtirmada elde edilen bulgularin gerek y6netim ve organizasyon yazininda, gerekse {iretim
ve islemler yonetimi yazininda bir boslugu doldurdugu diisiiniilmektedir. Buradan hareketle gele-
cekte yapilacak olan arastirmalarda burada kullanilan yaklagim gelistirilerek test edilebilir. Oyle ki
calisanlarin is tatmini Gicret, yitkselme imkanlari, 6dillendirme vb. kriterler halinde daha ayrinuli
bir sekilde analiz edilebilir, performans degiskeni de benzer sekilde alt kriterlere ayrilmak suretiyle
arastirilabilir. Bununla birlikte ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligi, sadakati ya da 6zdeslesmesi gibi diger
degiskenler de isyerinde uygulanan tiretim sistemine gore kargilastirilabilir. Ayrica isyeri yoneticileri
tiretim sistemi tercihi yaparken arastirma bulgularini dikkate aldig1 takdirde o zamana kadar kat-
landig1 pek cok maliyetten tasarruf edebilir ve verimliligini artirabilir. Elde edilen bulgular klasik
tiretim sitemi yaklagimindan tam zamaninda tiretim sistemine geg¢isi saglayabilmek i¢in bir dayanak

noktasi teskil edebilir.
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