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DIS BASARISIZLIK KALITE M@LiYETLER@ VE TOYOTA ARACLARININ GERI
CAGIRILMASI ORNEGI

Yener TOP!  Selahattin KARABINAR?

OZET

Kalite, isletmenin tiim yonlerini etkiler ve etkileyici maliyet sonuglarima sahiptir. En agik etkisi, diisiik
kalitenin hosnutsuz miisteriler olusturdugunda goriiliir ve sonunda isin kaybina gotiiriir. Dis basarisizlik
maliyetleri, miisteri tarafinda olusan kalite sorunlar ile ilgilidir. Bu maliyetler, miisteri giiveni ve sadakatini
geri kazanmak zor oldugu igin 6zellikle tahripkar olabilir. Bu ¢alismanin amaci Kalite yaziminda yer alan dig
basarisizlik kalite maliyetlerini, gergek bir olay yardimiyla incelemek ve somutlastirmaktir. Toyota, 28 Ocak
2010 tarihinden itibaren yaklasik 2,3 milyon araci kalite yazininda dis basarisizlik maliyeti anlamina gelen
gaz pedali problemi nedeniyle geri ¢agirdigini duyurdu. Bu geri ¢agirma olayi, aragtirma konusu olarak
secilmigtir. Toyota, diinya Olgeginde bir isletme ve 1960’11 yillardan beri kalite kiiltiirtine sahip olmast
nedeniyle diger arag treticileri arasindan se¢ilmistir. Calisma metodu olarak 6rnek olay incelenmesi metodu
kullamlmstir. Isletmenin satis kayiplarina ugradigi, tazminat 6dedigi (1,1 milyar dolar), garanti kapsaminda
degistirilecek parcalarin maliyetinin yaklagik 1,4 milyar euro olarak tahmin edildigi, iirlin fiyatlarinda
indirime ve iiriin garanti siirelerinde uzatima gidildigi gibi bulgular ¢aligmanin 6ne ¢ikan sonuglarindandir.

Anahtar Kelimeler: Kalite Maliyetleri, Toyota, Hizlandirma Pedal.
Jel Kodu: L15, M11, M41

EXTERNAL FAILURE COSTS AND A SAMPLE OF THE RECALL OF TOYOTA-VEHICLES

ABSTRACT

Quality affects all aspects of an organization and has dramatic cost implications. The most obvious
consequence occurs when poor quality creates dissatisfied customers and eventually leads to loss of business.
External failure costs are associated with quality problems that occur at the costumer site. These costs can be
particularly damaging since costumer faith and loyalty are difficult to regain. The aim of this study is to
examine and objectify the external failure costs which take place in the quality literature theoretically by
means of a case occurred in real life. As of January 28, 2010, Toyota had announced the recall of
approximately 2,3 million vehicles for the accelerator pedal problem which means an external failure cost.
This recall was selected as a research subject. Toyota was choosen among other vehicle producers as it has
been a world wide company and had a quality culture since 1961. The researh was carried out by using case
study method. The results indicate that Toyota has lost money because of its decreasing market share and
paid 1,1 billion dollars of compensation to customers besides an estimated amount of 1,4 billion dollars for
the cost of replacement parts, and the price of vehicles were decreased and their warranties were extended.

Keywords: Quality Costs, Toyota, Accelerator Pedal.
Jel Code: L15, M11, M41

1. GIiRiS

Kaliteli iiriin {retilmesi, miisterilere kaliteli hizmet sunma isletmelerin devamliliginin en Onemli
giivencelerinden birisidir. Kalite, verimlilik, pazar payi, maliyet ve karlilik gibi isletmeler i¢in hayati
unsurlar etkilediginden yoneticilerin de kaliteye verdikleri 6nem giderek artmaktadir (Dénmez ve Utku,
2009: 31). Isletmelerin kaliteli mal ve hizmet iiretebilmeleri tesadiif olmayip tasarlanmis siirecler ile
basarilmaktadir. Bu siiregte katlanilan kalite maliyetleri, 6nleme, 6lgme-degerlendirme, i¢ basarisizlik ve dis
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basarisizlik maliyetleri olarak kategorize edilebilir (Bhat, 2010: 307; Oztiirk, 2009: 424; El-Halik ve Shaout,
2010: 11-12).

Kalite maliyetleri toplaminin % 60 ile 90’1 i¢ ve dis basarisizlik maliyetinden olusur. Bu maliyetler yonetimin
sorumlulugundadir fakat ydnetimce kolay kontrol edilemezler. I¢ basarisizlik kalite maliyeti, kusurlu iiriin
miisteriye teslim edilmeden Once ortaya ¢ikarken; dis basarisizlik kalite maliyeti, kusurlu iiriiniin miisteriye
ulagmasindan sonra ortaya ¢ikar (Bhat, 2010: 307). Dis basarisizlik maliyetleri miisteriyi dogrudan
etkilemektedir ve genellikle kalite maliyetleri i¢erisinde en yiiksek tutarlara ulagan kalite maliyet kalemidir
(Alici, 2007: 56). Dis basarisizlik maliyetleri ¢cok biiytiktiir. Kusurlu {iriinii miisterilere sevk etmeden &nce
sorunlar1 ortaya ¢ikarmak ¢ok daha ucuzdur. Maliyet yaklagik hesab1 Sekil 1°deki gibi tasvir edilir (EI-Halik
ve Shaout, 2010: 12-13).

I
Siireg sirasinda Sir k(e;l(igir?li?a(;{taya Miisteri tarafindan
ortaya ¢tkarilmasi ..
vag (stire¢ tamamlandiktan ortaya gikarilmast
sonra)

Sekil 1. Disa Kars1 i¢c Kalite Maliyet Yaklasik Hesab1

Isletmeler zaman zaman dis basarisizlik maliyetiyle yani kusurlu iiriinlerinin miisteriye ulastig1 durumlarla
karsilagirlar ve bu durumun neden oldugu bazi maliyetlere maruz kalirlar. Ornegin Toyota, Ocak 2010
sonlarina kadar sektoriinde kiiresel bir oyuncu ve kalite kiiltliriinii benimsemis ve kalite yazinina katkilar
olan bir girket olarak hemen herkesge biliniyor olmasina karsilik, Akio Toyoda’nin kim oldugu o kadar
bilinmiyordu. Baslangicta Amerika sonrasinda diger iilkelerde Toyota araglarinin gaz pedallarinda goriilen
bir sorun, sirketin en tepesinde bulunan Kisinin (Akio Toyoda) kamuoyu Oniine ¢ikip 6ziir dilemesine ve
Amerikan Kongre Komisyonu’nda agiklama yapmasina neden olmustur. Bu 6rnek, dig basarisizlik kalite
maliyetlerinin ne kadar 6nemli olabileginin anlasilmasi agisindan 6nemlidir.

Kalite, pazar yapisindaki degisim sonucu bir rekabet unsuru olarak 6ne ¢iktig1 yillardan beri ayrintili olarak
incelenmistir. Bu gelisim sonucu kalite maliyetleri konusu da artik birden fazla bashk altinda incelenir
olmustur. Bu ¢alismada, dig basarisizlik kalite maliyetlerinin neler oldugu ve bdyle bir basarisizligin vuku
bulmasi halinde olusacak maliyetlerin yazinla nasil bir paralellik gosterdigi, Toyota’nin araglarimi geri
cagirmasi (2010) Orneginden yararlanarak somutlastirilmak amaglanmigtir. Toyota’nmin sektoriinde 6nci,
kiiresel bir iretici ve kalite kiiltiirinii uzun yillardir benimsemis olmasina karsin bu olgekte bir dis
basarisizlig1 yagamis olmasi 6nemli bulunmus ve bu ¢alismanin konusunu olusturmustur.

2. TEORIK CERCEVE
2.1. Kalite Maliyetleri

Kalite maliyetleri, kusurlar1 dnlemek ve faaliyetleri degerlendirmek i¢in yapilan harcamalar ile iiriin ve
hizmetlerin belirlenen spesifikasyonlar: karsilayamamasindan dogan i¢ ve dis basarisizlik sonucu ugranilan
kayiplar olarak tanimlanabilmektedir (Demircioglu ve Kiigiiksavas, 2009: 40). Bu konuya 6nciiliik yapan kisi
‘kalite kontrol el kitab1’ ile Juran olmustur. Kalite maliyetlerinin dnleme, degerlendirme ve basarisizlik (i¢ ve
dig) maliyetleri olarak siniflandirilmasi ise ilk olarak Feigenbaum tarafindan ortaya atilmistir. Feigenbaum,
kalite maliyetlerini, uygunlugun maliyetleri ve uygunsuzlugun maliyetleri olmak iizere iki temel boliimde
inceler. Uygunluk maliyetleri, 6nleme ve degerlendirme maliyetlerinden olusur. Uygunsuzluk maliyeti ise, i¢
basarisizlik maliyetleri ve dis basarisizlik maliyetlerinden olusur (Ko¢ ve Demirhan, 2007: 88). Crosby,
kalite maliyetlerini uygunluk ve uygunsuzluk maliyetleri olarak iki grupta incelemistir. Uygunluk maliyeti;
urlinlerin  sartnamelere uygunlugunun saglanmasi, uygunsuzluk maliyeti ise; iriinlerin sartnamelere
uygunlugunun saglanmasinda olusan hatalar ile ilgili maliyetlerdir (Y1ldirim ve Saylik, 2009: 241).

Hatalar ne kadar erken ortaya ¢ikarilirsa diizeltme maliyetleri de o kadar diisiik olur. Hatalarin ortaya
¢ikarildiklari siire¢ ve bunlarin maliyetleri ile ilgili iliski Sekil 2°de gosterildigi gibidir.

~59 ~



GJEBS

Global Journal of Economics and Business Studies
Kiiresel iktisat ve Isletme Calismalar: Dergisi
www.gjebs.com - ISSN: 2147-415X
Kis-2013 Winter-2013
Cilt: 2 Say:: 4 (58-67) Volume: 2 Issue: 4 (58-67)

Hata Maliyeti

Tasarm Uretim Pazar
Hatalarin Ortaya Ciktig1 Yer

Sekil 2. Hatalarin Ortaya Cikarildig: Siire¢ ve Olusan Maliyetler

2.1.1. Onleme Maliyetleri

Uriin ve hizmetlerin tiiketici isteklerine uygunsuzlugunu énlemek amaci ile 6zel olarak tasarlanmig tim
faaliyetlerin maliyetidir. Onleme maliyetleri, {iriin ve hizmetin gelistirilmesi, satin alma, operasyon planlama
ve yiirlitme, operasyonlarin desteklenmesi ve dagitim oncesi ile dagitim esnasindaki hizmet faaliyetlerini
kapsar (Top, 1996).

2.1.2. Olgme-Degerlendirme Maliyetleri

Sistemin sagladigi kalite diizeyinin Olgiilmesine iliskin maliyetlerdir. Bu asamada bazi hatalarin tespit
edilmesi, tretimin sonraki agamalarinda olusabilecek kalite maliyetlerini engelleyecektir (Alici, 2007: 54).
Bu maliyetler, test ve muayene, 6l¢ii aleti bakimi ve siirecin 6l¢iimii ve kontrolii maliyetleridir. Test ve
muayene maliyetleri, teslim alinan malzeme, iiretim siirecindeki ve bitmis iirlinlerle ilgili test ve muayeneler
ile ilgilidir. Ayrica, bu faaliyetler sirasinda kullanilan ekipman ve test ve muayeneleri yapan personelin
maaslarida test ve muayene maliyetleri igine girer. Olgii aletleri bakim maliyetleri, 6l¢ii aletlerinin bakim ve
kalibrasyonu icin olusan maliyetlerdir. Siirecin 6l¢iimii ve kontrolii maliyetleri ise ¢aliganlarin kalite
Ol¢timlerini toplama ve analiz etmek i¢in harcadiklar1 zamani igerir (Bhat, 2010: 307).

2.1.3. Basarisizhik Maliyetleri
2.1.3.1. i¢ Basarisizhk Maliyetleri

Nihai tiiketiciye ulagsmadan oOnce isletme ic¢inde ortaya c¢ikarilan ve yetersiz kalite nedeniyle olusan
maliyetlerdir (Ko¢ ve Demirhan, 2007: 89; Topgu, 2005: 345). Bu maliyetler, hurda ve yeniden isleme
maliyetleri, diizeltici faaliyetlerin maliyetleri, {iriin kalite diizeyinin disiiriilerek daha disiik fiyata satilmasi
maliyetleri ve iiretim siirecinin duraksamasi maliyetlerinden olusur (Bhat, 2010: 307; Engel, 2010: 26-27).

2.1.3.2. D1s Basarisizhik Maliyetleri

Diisiik kaliteli iiriinlerin tiiketiciye ulasmasindan sonra olusur (Bhat, 2010: 307). Uriinlerin iiretim
sisteminden c¢iktiktan sonra sevkiyat, teslimat, satig sonrasi, hizmetler ve servislerde meydana gelen
aksakliklardan kaynaklanan maliyetlerdir. Dis basarisizlik maliyetleri, miisterinin 6znel deger yargilarini da
icerdigi i¢in Olciilebilmeleri giictiir. Sikdyet arastirmalari, iade edilen mallar, diizeltme maliyetleri, garanti
talepleri, miisteri kaybi gibi maliyetleri kapsamaktadir. Dis basarisizlik maliyetleri miisteriyi dogrudan
etkilemektedir ve genellikle kalite maliyetleri igerisinde en yliksek tutarlara ulasan kalite maliyet kalemidir.
Uzun donemde isletmelerin rekabet iistlinligii elde edebilmeleri miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile
olabilir. Bu nedenle dis basarisizlik maliyetlerinin isletmelerde olabildigince diisiik seviyede tutulmasi
gereklidir. Dis basarisizlik kalite maliyetleri, kisaca, asagidaki gibi smiflandirilip agiklanabilir (Alic1, 2007:
56-57):

Sikayetler: Yazili miisteri gikayetlerini arastirmak, veri toplama ve analiz etme maliyetidir. Miisteri
sikdyetlerinin kaynaklar1 arastirilir. Bu arastirmada hata kaynaklar1 firmaya ait sorumluluklar1 igeriyorsa
gerekli diger islemler baslar. Ancak iade edilen mallar ve diger indirim yapma vb. maliyetleri bu kaleme
dahil etmemek gereklidir.
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Garanti siireci icinde yerine getirilen yiikiimliiliikler: Satilan mallarin garanti siiresi i¢cinde onarimu,
onarilamayacak ise yenisiyle degistirilme maliyetleridir.

Kabul edilmeyen ve iade edilen mamuller: Satilan mallarin miisteri ihtiyacina ya da istegine uygun
olmamasindan dolay {iretici firmaya iade edilmesi ya da miisterinin mallar1 satin almay1 kabul etmemesinden
kaynaklanan maliyetlerdir.

Uzlasma: Uretici firma, istenilen kalitede iiretemedigi iiriinleri satabilmek amaciyla miisteriler ile anlagma
yoluna gidebilir. Bu anlagma sirasinda daha diigiik satig fiyati gibi taninan ayricaliklardan kaynaklanan
maliyetlerdir.

Satis kaybi: Miisteri isteklerine cevap verememekten kaynaklanan ve iiretilen mallarin satisinda ve pazar
payinda meydana gelen azalmalardir.

Miisteri ile temas saglama maliyetleri: Uriinle ilgili bir sorun tespit edildiginde o iiriinii satin alan
miisterilere ulasmak i¢in katlanilan maliyetlerdir. Miisterilere ulasmak i¢in telefon masraflari gibi.

Uriin Sorumlulugu: Tedarik¢i firmanin iirettigi iiriinlerin miisteri kullanimi sirasinda yarattig1 zararlarin
davalar sonucu tazmin edilmesi ve bu tazminatlar i¢in 6denen sigorta prim bedelleridir.

Tazminatlar: Uriin arizalarimin - miisteride neden oldugu zararlarin karsihifinda misterilere Gdenen
tazminatlardir. Bu maliyet talep edilen tazminat miktaridir (Oztiirk, 2009: 429).

3. MATERYAL ve METOD
3.1. Materyal

Toyota’nin Ocak 2010 sonlarinda kamuoyunda “gaz pedali sikigmasi” olarak bilinen sorun nedeniyle
araclarmi geri ¢agirmasi olayi, arastirma materyali olarak segilmistir. Toyota gibi farkli tasit tireticileri de,
zaman zaman son kullanictya ulagmis olan {irlinlerini degisik sebeplerle geri ¢agirmaktadir. Bu 6rnekte
oldugu gibi tirlin ile ilgili kusurlarin miisteriye ulagtiktan sonra ortaya g¢ikmasi, kalite yazininda dig
basarisizlik kalite maliyeti olarak tanimlanir.

Giinde 5 kamyon tretimi ile 1930 yilinda kurulan Toyota, 1990’11 yillarin sonunda deniz asir1 iiretimindeki
hizli artigin itici etkisiyle diinya ¢apinda yaklagik 5 milyon arag liretmistir (Fujimoto, 1999: 3). 2010 yilinda
ise diinya ¢apinda 7,237 milyon arag iiretmistir (Anonim, 2012b; 23). Kalite yoniinden, 6zellikle Toyota i¢in,
1960’11 yillar toplam kalite kontrol (TKK) doénemi olmustur. 1960’li yillarin basinda sirket, TKK’d
benimsemis, 1960’11 yillarin ortasinda Deming Odiiliinii kazanmis ve 1960’11 yillarmn sonlarinda sirket
capinda kalite kontrol sistemini tedarikgilerine yaymaya baglamistir (Fujimoto, 1999: 42).

Toyota, diinyanin en biiyiik arag iireticilerinden biri oldugu ve uzun yillardir toplam kalite yonetimi kiltiiriine
sahip olmasina karsin bu 6l¢ekte bir dis basarisizliga maruz kaldigi i¢in 6rnek olay olarak tercih edilmistir.

3.2. Metod

Konunun incelenmesinde metod olarak “6rnek olay incelemesi” kullanilmigtir. Bu ydntem, alan
aragtirmalarinin bir tiirii olup, baslica 6zelligi tek bir olayi, bir isletmeyi, bir 6rgiitii, hatta bir insan1 veya
ilkeyi ele alarak ayrintili sekilde incelemektir. Bu tiir aragtirmalarda her ¢esit bilgi toplama yontemine
bagvurulabilir: Yiizylize goriigme, gézlem ve deney gibi (Arikan, 2011, s, 76).

4. BULGULAR
4.1. Kusurlu Araclarin Geri Cagirihisinin Tarihi Seyri

Dis basarisizlik nedeni ile binek araglarin geri ¢agrilmasi sadece Toyata’nin karsilagtigi bir sorun olmayip
diger tasit iireticilerinin de basma gelmis ya da gelebilecek bir sorundur. Toyota’nin gaz pedali sorunu
goriilen araglarimi geri ¢agirdigi giinlerde Honda’da hava yastigi sorunu nedeni ile 438 000 aracimi geri
¢agirdigini duyurmustur (Anonim, 2010a: 13). Uzmanlara gore geri ¢agrilmalarin ortak noktasi, bir ulasim
araci olarak otomobillere olan giiveni azaltmasidir (Skowronowski, 2010a). Sekil 3, yillara gére Almanya’da
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geri ¢cagrilmalarda artis oldugunu gosterirken; Sekil 4, geri ¢agrilan arag sayisini ve treticileri géstermektedir
(Fritz, 2010a).

Geri Cagrilmalarn
Sayis1

— ]
O
o O

L J

1998 1999 2000 2001

Yillar

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Sekil 3. 1998-2008 Yillar1 Arasinda Almanya’da Olan Ara¢ Geri Cagrilma Sayilari

Araglarda olusan ariza ya da dis basarisizlik nedeniyle geri ¢agrilmalarindaki artisin nedeni, otomobillerde
kullamilan yeni sistemlerin artis1 olabilir. Onceleri genel olarak mekanik sistemlerden olusan tasitlar, artik
hidrolik ve gittik¢e artan oranda elektronik sistemlerden olugmaktadir.

Ureticiler
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Sekil 4. Almanya’da 2004-2009 Arasi Geri Cagrilan Arac Say1 ve Ureticileri

Gaz pedali sorunu gorillen Toyota araglarmin geri ¢agrilmasi ile ilgili haberler verilirken giris olarak
diinyanin en biiyiik otomobil iireticisi oldugu belirtilmektedir. Tablo 1, daha 6nce olmus geri ¢agrilmalari,
markalari, geri ¢agrilan arag modellerini, geri ¢agrilan arag sayilarini, geri ¢agrilma nedenlerini ve olugtuklar
yillart gostermektedir (Anonim, 2010b: 131).

Tablo 1. Markalara Gére Olusan Dis Basarisizliklar

Marka Model Sayl Sebep Yil
(milyon)

Minivans 1,2 |Yan hava yastiginda sorun 2004

Chrysler Minivans 05 Siiriicii -hava yastig1, korna ve hiz 2002
kontroliinde sorun

Minivan Windstar, Pickups, Arazi 16 Hiz diizenleyici anahtar1 yangina 2009
Ford Araglari(Lincoln, Mercury) neden olabilir

Pickup ve Arazi Araglari 3,8 |Kusurlu hiz sinirlama sistemi 2005
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Honda Jazz(direksiyon sagda) 0,646 |Hatali cam kaldiract 2010
Mercedes E-Klasse ve CLS . 1,3 |Akiive .frenlerde sorun 2005

1993-1999 model yillarina ait otolar 2,7 |Otomatik sanzimanda sorun 2005
Nissan March/Micra, Cube 2,56 Motor duyargalarinda(sensor) 2003

sorun

RAV4, Corolla, Matrix, Avalon, Camry,
Highlander, Tundra, Sequoia, Auris, Aygo, 4,1 |Gaz pedali sikigmasi 2010
iQ, Avensis, Verso

Toyota Camry, Avalon, Prius, Tacoma, Tundra,

Gevsek ayak paspasi (gaz pedali

Lexus ES 350, Lexus IS 250, IS 350 38 bolgesinde) 2009
Yaris, Belta, Ractis 1,35 |Emniyet kemeri ve egsozda kusur {2009
Corolla, Avensis, Prius 0,95 |Kontrol sorunu 2006
VW Fox (Brezilya) 0,477 ;Az)rrlze:] koltuklarin katlanmasinda 2006
GM Cadillac Escalade, Yukon, Hummer H2 2 Emniyet kemerlerinde sorun 2005

Gaz pedali sorunu nedeniyle geri ¢agrilan Toyota ara¢ modelleri ve bu araglarin {iretildigi zaman araliklari
Tablo 2’de gosterilmistir (Anonim, 2010c).

Tablo 2. Geri Cagrilan Ara¢c Modelleri ve Uretim Tarihleri

Uriin Kusurlu Uretimin Olustugu Zaman Arahg
Aygo Subat 2005 - Agustos 2009
iQ Kasim 2008 - Kasim 2009
< |Yaris Kasim 2005 - Eyliil 2009
5 [Auris Ekim 2006 - 5 Ocak 2010
& [Corolla Ekim 2006 - Aralik 2009
 |Verso Subat 2009 - 5 Ocak 2010
Avensis Kasim 2008 - Aralik 2009
RAV4 Kasim 2005 - Kasim 2009

Gaz pedali sorunu basinda su sekilde agiklanmaktadir: Nadir durumlarda gaz pedali, hizlanma Oncesi
durumuna ya alisilandan daha yavas donmekte ya da sikisip hizlanma 6ncesi durumuna donmemektedir. Bu
durumda arag¢ durmayip harekete devam etmektedir (Anonim, 2010c).

Sorunun ortaya ¢iktig1 siire¢ iginde Toyota’ya soruna ge¢ miidahale ettigi suglamasi yapilmistir. Amerikan
yonetimi, Toyota’y1 soruna ¢ok yavas tepki verdigi i¢in ceza ile tehdit etmis ve dava agilacagini bildirmistir
(Fritz, 2010b: 14). Amerikan Ulastirma bakan1 Ray LaHood, boyle araglar1 olan siiriiciilere, sorun giderilene
kadar arabalarimi kullanmamalar1 ¢agrist yapmustir. Ayrica sirket bagkan1 Akio Toyoda, Birlesik Devletler
Komitesi’ne g¢agrilmigtir (Fritz, 2010a). Aslinda sirket Kuzey Amerika’dan sorumlu yonetici Yoshimi
Inaba’y1 sorugturma komitesine gondermis, ancak komite israrla Akio Toyoda’yi istemis ve goriigme
sonrasinda Akio komiteye, sorunun en kisa siirede aydinlatilmasi giivencesi vermistir. Akio’nun bu siiregte
siklikla vurgu yaptig1 diger konular ise sirasi ile {iriin glivenligi, iirlin kalitesi ve miisteri giiveninin yeniden
kazanilmasi olmustur.

2007 yilinda gaz pedali sorunun ilk kez goriildiigii ile ilgili iddialar sirket kabul etmemistir. Ancak sirketin
kendi test siirliclisii bir aragta bu sorunu hissettigini sdylemektedir (Skoronowski, 2010b). Yine Japon
Ulastirma Bakan1 Seiji Maehara, Toyota’y1 miisteri odakli olmamakla elestirmistir.

Toyota, Amerika’da basin ve politikanin kendisine kars1 saldirgan bir tutum gosterdigini diisiiniirken Japon
gazetesi “Nihon Keizai”, bu tutumun ticari bir savas oldugunu ve ¢ogunluk hisseleri devletlestirilmis olan
GM’in (general motors) isine yaradigin1 yazmustir. Yine muhafazakar Wall Street Journal Gazetesi, General
Motors yerine “Government Motors (devlet motorlar1)” diyerek bu tutumu elestirmistir. Ayrica, Texas
valisi Rick Perry, “-Toyota’y1 hirpalamayalim, o iyi bir firma” agiklamasinda bulunmustur (Fritz, 2010a).
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Toyota’nin sirket olarak son zamanlarda kendini elestirmekten vazgecip, ortaya cikan sorunlari halkla
iligkiler yoluyla ¢6zme egilimde oldugu; sirket kibiri ve yiiksek biiylime hizinin kaliteyi diisiirdiigli basinda
yer almustir. Sirket yilda 0,5 milyon {iretim kapasitesi artisina gitmis ve yeni iscilere Toyota Prensiplerini
(kaizen) benimsetmede bagarili olamamustir (Fritz, 2010b: 14).

Sirket geri cagirma siireci sonrasi en biiyilkk amacimin, bu zamana kadar kazandigi giivenilirlik ve kalite
imajin1 geri kazanmak olarak ifade etmistir. Bu amagla sirket “kiiresel kalite icin 6zel komite” ad1 altinda
yeni bir birim kurmusgtur (Kleis, 2010).

4.2. Olusan Tahmini Di1s Basarisizhik Maliyetleri

Araglarin geri ¢agrilmasina neden olan “gaz pedali” sorununun kalite yazinindaki karsilig1 dis basarisizliktir.
Olusan her dis basarisizligin bir maliyetinin de olmast gerekir. Bu kisimda, 2010 yili Ocak sonlarinda
Toyota’nin araglarini geri ¢agirmasi ile olugan maliyetlerin neler oldugu basinda ¢ikan yazilardan hareketle
asagidaki gibi bulunmustur:

Uriin Sorumlulugu: Gaz pedalindaki sorun nedeni ile Amerika’da, Ulusal Otoyol Trafik Giivenligi
Idaresi’ne gére 100 kadar kaza olurken bunlarin 17’si carpisma ile 5’i 6liimle sonuglanmustir (Kleis, 2010).
Sonuclanmis heniiz bir tazminat davasi yoktur ancak ilerde olmasi muhtemeldir. 25 Mart’ta Ingiliz haber
kanal1 (BBC), toplu davalarin oldugu haberini duyurmustur. Agilan davalarin sirkete maliyeti konusunda bir
tahmin yoktur ancak tiiketici sikayetlerinin hakli bulunmasi ile sonuglanmalari halinde sirkete biiyiik bir ek
mali yikiimlilik getirecegi tahmini yapilmustir.

Agilan toplu davalar, mahkemede goriisiilmeden dnce davalilar ve sirket arasinda anlasma ile sonuglanmustir.
Bu anlagma sonucu Toyota 1.1 milyar dolar 6demeyi kabul etmistir (Anonim, 2012a).

Uzlagma: Kalite sorunlar1 olan iiriinlerin satilabilmesi igin iiretici triinlerini daha diisiik fiyata satmaya razi
olur. Sekil 5, Toyota’nin Almanya’da geri ¢agrilma sonrasi iQ modelinde %20, Aygo’da %13, Auris’te %23,
Avensis’de %21 ve Corolla’da %35 indirim yaptigini gostermektedir. Amerika’da ise sirket satiglarimi
koruyabilmek i¢in araglarina 10 yil ya da 100 000 mile kadar garanti sunmustur (Anonim, 2010d: 14).
Yapilan indirimler, beklenilen kardan vazgegilmesi diger bir ifade ile kardaki diisiisii gosterir. Uriin garanti
stirelerindeki artis, yedek parca, hizmet gibi giderlerin artmasina neden olacaktir.

Sekil 5. Geri Cagirma Sonrasi Toyata’nin Diizenledigi Bir Kampanya Afisi

Satis Kaybi: Ocak ay1 sonu ve Subat ay1 baslari arasinda Toyota hisseleri degerinin beste birini (%20)
kaybetmistir. Geri cagirma sonrasi sirket hisse degerlerindeki diisiis Sekil 6’de goriilebilir.
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Sekil 6. Ocak Sonundan Subat’in Ortasina Kadar Gegen Siirede Toyota’nin Hisselerindeki Degisim

Toyota’nin 2010 Ocak ay1 satiglart bir 6nceki yila oranla % 16 azalirken; Subat ayinda azalis % 9 olmustur.
Toyota’nin en biiyiik rakibi Ford, satislarim1 Ocak ayinda % 25 artirirken, Subat ayinda bu artis % 43
olmustur. Sekil 7°ye gére GM, sirasiyla satiglarini % 14 ve 11,5 oranlarinda artirmustir (Fritz, 2010b: 14;
Anonim, 2010e: 1; Zalubowski, 2010).

US-Automarkt
Verkaufte Fahrzeuge im Januar 2010
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Sekil 7. Amerika’da Ocak ve Subat 2010°da Satilan Ara¢ Sayisimin Bir Onceki Yilin Aymi Aylarinda
Satilan Arag¢ Sayisina Gore Degisimi

Geri ¢agirmalarin duyurulmasindan yaklasik 2 ay sonra Alman basininda ¢ikan bir habere gore; Toyota,
satislarinin diismesi nedeni ile Ingiltere’de (Burnaston) Ostern (paskalya) zamam 8 giin siireyle, Fransa’da
(Valenciennes) ise Nisan sonu ile Mayis baglangicinda toplam 10 giin siireyle tretime ara vermeyi
planlamistir. Ayrica Mayis ayindan itibaren giinliik iiretim miktarin azaltilmasi da planlanmistir (Anonim,
2010f: 22).

Garanti siireci icinde yerine getirilen yiikiimliiliikler: Gaz pedalinda goriilen sorunun giderilmesinde
sadece yedek parga maliyetinin 100 milyon Euro olacagi tahmin edilmektedir. Tek bir yedek parganin
maliyeti, 21 Euro’dur. Gaz pedali sorunu nedeni ile diinya ¢apinda geri ¢agrilan 4,63 milyon aracin
maliyetinin 1,4 milyar Euro’yu bulacagi tahmin edilmistir (Anonim, 2010g).
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5. SONUC

Bir iiriiniin dis basarisizlik kalite maliyeti etkisinin ne kadar biiyiik olabilecegi ve bundan kaginmanin ne
kadar 6nemli oldugunun goriilmesi acisindan Toyota’nin yasadifi bu tecriibe, yazinda ifade edilen dis
basarisizlik kalite maliyetlerinin daha somut bir bi¢imde goriilmesi yoniinden de iyi bir 6rnek olmustur.
Burada incelenen gaz pedali 6rneginde, sadece hatali par¢anin degistirilme maliyeti ve tazminatlarin toplamu,
strastyla, 1,4 milyar euro ve 1,1 milyar dolar olmustur.

fletisim imkan ve aglarindaki artig, her hangi bir olayi, kisiyi ya da iiriin basarisizligim bir anda tiim diinyanin
giindem konusu yapabilmektedir. Bu da dis basarisizlik kalite maliyetlerini hem yiikseltebilmekte hem de
etkilerinin kontrol altina alinmasini giiclestirmektedir.

2009 yilinda yasanan ve otomobil endiistrisinde genel olarak satislarin diistigii kiiresel ekonomik kriz
doneminde gaz pedali sorununun, Toyota’nin giivenlik ve kalite imajini yiprattigi sdylenebilir. Sirket,
misteri giivenini yeniden kazanmak i¢in miisterilerine taahhtidii yine ‘kalite’ olmus ve bu amagla yeni bir
kalite komitesi planlanmistir. Ancak 2010 yili sonrasi benzer tecriibelerin ortaya c¢ikmasina engel
olunamamustir. Toyota, 2012 yilinda pencere gii¢c diigmesindeki arizay1 onarmak i¢in diinya ¢apinda 7,43
milyon araci geri ¢agirdigini duyurmustur (en.wikipedia.org, 2013).

Geri ¢agrilma sonrast kisa siire i¢inde sirketin hisse senetleri deger kaybetmis, arag¢ satiglar1 gerilemistir.
Satiglarin gerilemesini dnlemek i¢in ara¢ bedellerinde indirimler yapilmis, garanti siireleri uzatilmis ve basin
araciligi ile en yetkili kisi tarafindan yapilan agiklamalarla tiiketiciler bilgilendirilmistir.

Gaz pedalinin sikismasi ile ortaya ¢ikan dis basarisizhigin kisa déonemde neden oldugu maliyetler, burada,
agirlikli olarak Alman basininda gikan haberler esas alinarak anlatilmistir. Olusan dis basarisizlik maliyetinin
boyutu, iilke ve pazar sartlariyla da yakindan ilgilidir. Uzun dénemde ne tiir gelismelerin olacagi ve bu
donemde Toyota’nin izleyecegi strateji incelenmeye agiktir.

Uriin sorumlulugu, uzlasma ve garanti siiresi icinde yerine getirilen yiikiimliiliikler, Tiirkiye Muhasebe
Standard1 - Karsiliklar, Kosullu Borg¢lar ve Kosullu Varliklar (TMS) 37 kapsamindadir. Kusurlu {iriiniin
miisteriye ulagmasi, TMS 37 kapsaminda sorumluluk doguran ve karsilik ayirmayi gerektiren bir konudur.
Burada ele alinan vaka, TMS 37 agisindan bagka bir ¢alismada incelenebilir.
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