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Yalin, her seyden yeteri kadar, yeterli seviyede iireten ve sunan, bunu
gergeklestirirken de israftan kaginan bir diisiince sistemidir. II. Diinya Savasi’ndan sonra
tiim diinyaya duyurulan bu anlayis giiniimiizde bir¢ok sektorde uygulanmaktadir. Yalin
yonetim ile kurumlar ve isletmeler var olan israflarini gérmeyi 6grenmekte ve
iyilestirmelerle bunlar1 ortadan kaldirmaktadir. Ik defa imalat alaninda kullanilan yalim,
zaman ilerledikce muhasebe, saglik, insaat ve kamu yonetimi alaninda da kullanilmaya
baslamistir. Temelinde insana saygi ve gliven olan bu sistem, kurumlarin daha kaliteli
hizmetler sunmasini, biitgesini daha etkin kullanmasini ve refah bir ¢caligma ortaminin

olugsmasini saglamaktadir.

Bu c¢aligma kapsaminda yerel yoOnetim birimi olan Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi’nin yalin doniisiim siireci incelenmigtir. Calisma ile yalin ydnetimin
iyilestirme teknikleri ve kiiltiiriiyle, belediye yonetiminde yaratigi olumlu degisiklikler
tespit edilmektedir. Yerel yonetim baglaminda ilk defa yalin yonetimi uygulayan Bursa
Biiyiiksehir Belediyesi, arastirma oOrneklemi olarak secilmistir. Arastirmada nitel

aragtirma teknikleri kullanilmistir. Yapilan goriismeler ve incelenen evraklar neticesinde



yalin yonetimin Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin biit¢esini daha etkin kullanmasina
yardimci oldugu, tekniklerle kalici iyilestirmeler gerceklestirdigi, temiz bir ¢alisma

ortam1 sundugu, hizli ve kaliteli hizmet sunmasina katki sagladigi sonucuna varilmistir.
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LEAN MUNICIPALITY AS A LEAN MANAGEMENT PRACTICE:
EXAMPLE OF BURSA METROPOLITAN MUNICIPALITY

Lean is a system of thought that produces and presents everything adequately,
avoids waste while doing this. This understanding, which was announced to the whole
world after World War 11, is applied in many sectors today. With lean management,
institutions and businesses learn to see their existing waste and eliminate them with
improvements. Lean, which was used for the first time in the field of manufacturing, as
time progressed started to be used in the fields of accounting, health, construction and
public administration. This system, which is based on respect and trust for people, enables
institutions to provide better quality services, use their budget more effectively and create

a wealthy working environment.

Within the extent of this study, Bursa Metropolitan Municipality, which is the
local government unit, the lean transformation process was examined. With the study and
the improvement techniques and culture of lean management the positive changes that
created in the municipality management are determined. Bursa Metropolitan
Municipality, which applied lean management for the first time in the context of local

government, was chosen as the research sample. Qualitative research techniques were



used in the research. As a result of the interviews and the documents examined, it was
concluded that lean management helps Bursa Metropolitan Municipality use its budget
more effectively, makes permanent improvements with techniques, offers a clean

working environment, and contributes to providing fast and quality service.

Keywords: Lean, Lean Management, Municipality, Lean Municipality, Bursa
Metropolitan Municipality



ONSOZ

Calisma siirecinde her tirlii yol gosterici olan, olumlu tavriyla beni
cesaretlendiren, bilgi birikimiyle bana yol gosteren, calismama farkli bakis acilariyla
yaklagmami saglayan, beraber calismaktan ve Ogrencisi olmaktan hayatimin her
doneminde gurur duyacagim danigman hocam Prof. Dr. Bekir PARLAK ’a tesekkiirlerimi

sunarim.

Ek olarak bu caligmada incelenen Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin
doniigiimiine dnciiliikk eden Yalin Yonetim Sube Miidiirliigii calisanlarina tesekkiirii borg
bilirim.

Ayrica yliksek lisans siirecimde bana her daim destek olan, aldigim kararlar

destekleyen ve her daim yanimda olduklarini hissettiren annem Siikran SUMEL’e, babam

Yusuf SUMEL e ve kiz kardesim Idil SUMEL’e sonsuz siikranlarim1 sunarim.

Ve son olarak bu calismami, aramizdan ayrilan canim anneanem Miiyesser

CANBAZ’a adamay1 borg bilirim.
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GIRIS
Gelisen diinya diizeniyle birlikte geleneksel yonetim vatandaslarin ve miisterilerin
taleplerini karsilamakta zorlanmaktadir. Geleneksel yoOnetime alternatif olan yalin
yonetim; taleplere kisa siirede cevap veren, optimum seviyede kaynak, is giicli ve alan

kullanan, israfi ortadan kaldiran, hizmet ve {iriin kalitesini arttiran bir yonetim sistemi

olarak gelistirilmistir.

Yalin, II. Diinya Savasi’ndan sonra Japonya’nin i¢inde bulundugu sosyo-
ekonomik durum sebebiyle olusturulmus bir diisiincedir. Savastan sonra iilke, kisith
kaynaklarin1 verimli bir sekilde kullanmak istemis ve is gilicii problemini ortadan
kaldirmak i¢in yalin iiretim sistemini uygulamaya baslamistir. Ayn1 donemde fordist
tiretim modelini kullanan batili sirketler ise iiretim hacmini biiyiitmeye devam etmistir.
1973 yilinda petrol krizinin patlak vermesiyle imalat alaninda problemler ortaya ¢ikmaya
baslamis, fordist liretim modelini kullanan batili isletmeler bu problemle bas etmekte
ciddi sorunlar yasamistir. Yalin sistemini yaratan ve uygulayan Toyota fabrikas1 ise bu
problemli siireci olabildigince iyi yonetmistir. Bu durum batili firmalarin dikkatini

¢ekmis ve bu firmalar Toyota fabrikasina ziyaretler gergeklestirmistir.

Imalat alaninda ilk etapta Toyota Uretim Sistemi adiyla bilinen yalin; felsefesi ve
ilkeleri geregince diger sektorler tarafindan da uygulanmaya agik bir sistem oldugunun
fark edilmesi sonucunda, bir kitapla yalin ismini almis ve bu ismiyle tiim diinyaya
duyurulmustur. Yalin adi gibi sade, gosterigsiz ve israfsiz bir yonetim modelini

benimseyen bir sistemdir.

Yalin yonetim sisteminde israf, olumsuz eylemler biitlinlidiir ve yalin tekniklerle
ortadan kaldirilmalidir. Bir {iiriiniin veya hizmetin olusumunda, gelisiminde ve
dagitiminda israf olup olmadig: siire¢ icindeki hangi eylemlerin deger katip katmadig:
sorusuna verilen cevapla anlagilmaktadir. Siireg, iirlin veya hizmete katkida bulunmayan
eylemleri iceriyorsa ortada bir israf bulunmaktadir ve gerekli iyilestirmeler hemen

gerceklestirilmelidir.

Yalin yonetim, israfiz liretim ve hizmet amacina sifir hata ve sifir stokla
ulagmaktadir. Sifir hata ile kastedilen stireclerdeki hata oraninin dnceden tahmin edilip

yalin tekniklerle dnlenmesidir. Yalin yonetim israfsiz siire¢ agina ulasabilmek i¢in sifir



hata disinda sifir stok hedefini de basariyla uygulamalidir. Sifir stok, stok miktarinin
optimum oranda belirlenmesi ve bunun korunmasidir. Cilinkii yalin sisteme gore stok ek

maliyettir ve bu yalinlasmanin 6niindeki en biiyiik engeldir.

Kiiresellesen diinya diizeninde kurumlar ve isletmeler artan rekabet diizenine ayak
uydurabilmek i¢in yalin doniisiim yolculugunu biinyelerinde baslatmaktadirlar. Bu
donlisim uzun bir yolculuktur ve kurumun biitiin bir sa¢ ayaklarinda 1srarla
uygulanmalidir. Yalin doniistim yolculugunda iist yoneticilerin bu yolculuga liderlik
etmesi gerekmektedir. Lider yalin yonetime ge¢mek istemeyen calisanlarin tepkilerine
hazir olmalidir. Yalin sistem personel tarafindan kiigiilme olarak anlagilabilmektedir.
Liderlik roliinii iistlenen yonetici, yalin yonetim sayesinde gerceklesen iyilestirmelerle
isten ¢ikartilmalarin olmayacaginin, aksine onlara bu sistemle rahat ve gilivenli bir is

ortaminin sunulacagini ¢calisanlarina belirtmelidir.

Yalin yonetim kendine 06zgii teknikleri kullanarak verimlilige ve etkinlige
ulagmaktadir. Bu teknikler yalin yOnetimin uygulandigi  sektorlere  gore
uyarlanabilmektedir. Tekniklerin personelin birgogu tarafindan Ogrenmesi ve
uygulanmasi gerekmektedir. Bunun iginse yalin doniisiime karar verildikten sonra egitim
stirecinin hemen baslamas1 gerekmektedir. Yalin yonetim sisteminde egitim 6nemli bir
konudur ve yalin doniisiimde basarili olabilmek i¢in dikkatle uygulanmalidir. Kurum bu

egitimler neticesinde gelisim gdostermektedir.

Yalin ilkeleri, degerleri ve teknikleriyle bir biitiindiir. Bu biitiinliigiin i¢inde
yaliin kendine ait bir kiiltiirii de bulunmaktadir. Yalin kiiltiir, imalat alaninda hizmet
veren Toyota fabrikasinda gelisim gostermistir. Kiiltiiriin en 6nemli 6zelligi insana deger
vermesidir. Ancak insana gerekli deger verildiginde kurum ve isletme daha iyi bir
konuma gelmektedir. Bu nedenle yalin yonetim tiim calisanlarinin goriisiine deger
vermekte ve saygi duymaktadir. Yalin kiiltiirde ¢alisanlar; uzun vadeli diisiiniilebilen,
kolektif hareket etmeyi bilen, belirsizlikten uzak duran kisilerdir. Belirsizlikten uzak

durulsa da yalin sistem; degisime acgiktir. Degiserek 6grenmektedir.

Yalin yonetimin imalat alaninda yanki bulmasindan sonra birgok arastirmaci
tarafindan farkli sektorlerde de kullanilmaya uygun olup olmadigina dair arastirmalar
yapilmistir. Arastirmalar sonucunda yalin ydnetimin imalat alan1 disinda da

uygulanabilecegi tespit edilmistir. Bu alanlardan biri de hizmet sektorii olmustur.



Gliniimiizde diinyanin bir¢ok yerinde saglik alan1 ve kamu hizmet alaninda yalin yonetim
teknikleri uygulanmaktadir. ilk etapta hizmet sektdrii siireglerinin karmasik olmasi ve
girdi belirsizligi sebebiyle yalin yoOnetimin uygulanilmasinda sorun yasanilacagi

diisiiniilse de yalin yonetim bu alanda da basariyla uygulanmaktadir.

Yalin yonetim 2000’11 yillarin basma dogru hiz kazanmis ve kamu hizmeti
alanlarinda da uygulanmaya baglamistir. Yalin yonetimin kamu alaninda uygulanmasi
yeni kamu isletmeciligi anlayisinin devami niteliginde goriilmektedir. Yalin yonetim
kamu alanindaki; israf, hizmetlerdeki kalite diisiikligii, kirtasiyecilik, kat1 hiyerarsi,
denetim eksikligi ve biitge sorunlarma kendi felsefesi ve teknikleriyle ¢o6ziim
getirmektedir. Kamu hizmetlerini sunarken yalin tekniklerden faydalanan {ilkeler
Amerika Birlesik Devletleri, isve¢, Danimarka, Ingiltere, Avustralya, Portekiz, Benin,
Hollanda ve Ispanya’dir. Bu iilkeler, merkezi hizmetlerinde veya yerel yonetim
hizmetlerinde yalin yonetim sistemini uygulamaktadir. Yalin tekniklerle bu tilkeler ciddi
kazanimlar elde etmis ve iyilestirme projeleriyle hala tasarrufta bulunmaya devam

etmektedir.

Tiirkiye’deki yalin yonetim uygulamalar1 incelendiginde, yalin yonetimin ilk
imalat alaninda uygulanmaya basladig1 tespit edilmistir. 2010 yilindan sonra yalin
yonetim Tiirkiye’de saglik alaninda da kullanilmaya baslamistir. Yalin yonetimi kullanan
ilk hastane Bursa Uludag Universitesi Arastirma Hastanesi olmustur. Uludag Universitesi
Arastirma Hastanesi’nden sonra Bolu Izzet Baysal Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon
Hastanesi, Inegdl Devlet Hastanesi, Bartin Devlet Hastanesi, Konya Numune Hastanesi,
Kayseri Egitim ve Arastirma Hastanesi ve Adana Il Saglik Miidiirliigii yalin sistemi
kurumlarinda uygulamaya baslamistir. Bu hastaneler ve saglik miidiirliikleri tedavi
siireclerinde bliyiik iyilestirmeler elde etmis, bekleme siirelerini kisaltmis ve biit¢esini

daha verimli kullanmaya baslamistir.

Kamu hastanelerinden sonra yalin yonetim, yerel yonetim birimi olan
belediyelerde de uygulanmaya baslamistir. Yalin yonetimi uygulayan belediyeler, yalin
yonetimi uyguladiklarin1 yalin belediyecilik kavramiyla ifade etmektedir. Yalin
belediyecilige gecen ilk belediye Bursa Biiyliksehir Belediyesi olmustur. Bursa
Biiyiiksehir Belediyesi’nden sonra Inegdl Belediyesi ve Gaziantep Biiyiiksehir
Belediyesi’nde de yalin yonetim uygulanmaya baslamistir. 2020 yili itibariyle yalin



belediyecilik furyasina katilan bu belediyeler, personeline gerekli yalin egitimleri vermis

ve yalin tekniklerle proje iyilestirmelerine baglamistir.

Bu ¢alismada Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin yonetim doniisiim yolculugu
degerlendirilmistir. Yalin belediyeciligi ilk kez uygulamaya baslayan Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi aragtirma orneklemi olarak secilmistir. Aragtirmanin bashigi; Bir Yalin

Yénetim Uygulamasi Olan Yalin Belediyecilik: Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi’dir.

Calismanin amact; yerel yonetim birimi olan belediyelerin biirokrasi, kaynak
israf1, kirtasiyecilik, islerin zamaninda yapilmamasi, personelin etkin kullanilmamasi ve
yetersizligi, sorunlara gegici ¢dziimler bulunmasi, biit¢e yetersizligi ve kalite diistikligi
sorunlarmin yalin belediyecilik ile ¢6ziime kavustugunu gdstermektir. Bu dogrultuda
calismanin hipotezi; Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin ydnetim sistemini
uygulamaya baslamasiyla kaynaklarin1 ve biit¢esini daha etkin ve verimli kullanmaya
basladigi, hizmet kalitesini arttirdig1 ve personelini daha efektif kullanarak bu sistemle

biiylik kazanimlar elde ettigini kanitlamaktir.

Tez konusunun segilmesi ve igerik planinin tamamlanmasindan sonra
Yiiksekogretim Kurumu’nun Ulusal Tez Merkezi web sitesi, yerel ve ulusal kaynaklar
incelenerek literatiir taramas1 yapilmistir. Yalin yonetimle ilgili literatiir incelendiginde
caligmalarin biiyiik bir ¢ogunlugunun imalat alani, yalin saglik, yalin muhasebe {izerine
yazildig1 goriilmistiir. Tiirk kamu yonetimi alaninda ise yalin yonetim konusuyla ilgili
yazilan kaynaklar oldukca kisitlidir. Kamu hastaneleri kapsaminda yalin ile ilgili yazilan
tezler olsa da merkezi kurum, kuruluslar ve yerel yonetim birimleri kapsaminda yazilan
tezler oldukca simirhidir. Kamu kurumlart agisindan sadece Posta ve Telgraf Teskilati
(PTT) ve Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK) baglaminda yalin yonetimle ilgili tezler
hazirlanmistir. “Kamu Kurumlarinda Yalin Y6netim: Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK)”
isimli tezde SGK Istanbul Il Miidiirliigii’niin yalin yénetim kapsaminda gergeklestirdigi
uygulamalardan bahsedilmistir. Fakat kurumun personeli ve yoneticileri yalin egitim
almamis ve kurumda hangi yalin tekniklerin uygulandigi arastirmada belirtilmemistir.
Kisaca kurumda tam anlamiyla bir yalin doniisiim gergeklesmemistir Ek olarak kurumun

resmi sitesinde yalin1 uyguladiklarina dair bir bilgiye ulasilmamuistir.

“Bir PTT Subesinde Yalin Uretim-5S Uygulamas1” isimli tezde ise Cankiri’nin

Ilgaz ilgesindeki PTT kurumunda uygulanan 5S ¢alismasi okuyucularla paylasiimigtir.



Ancak bu kurumda sadece 5S teknigi uygulanmis ve ¢alisanlar uzman bir ekip tarafindan

yalin yonetim egitimi almamustir.

Yalin yonetim, yerel yonetim birimleri baglaminda literatiirde incelendiginde ise
“Yerel Yonetimlerde Yalin Yaklasim Uygulamalari: Osmangazi Belediyesi Ornegi’’
isimli bir arastirma gerceklesmis fakat arastirmada sadece israfin 6nlenmesi baglaminda
yalin yonetimin birka¢ uygulamasi degerlendirilmistir. Ayrica arastirilan belediye
calisanlarina yalin yonetim egitimi vermemistir. Arastirmanin amaci yalin yonetimin
birimde yaratacag: farkliliklar1 ispatlamak olmustur. 2022 yil1 itibariyle yalin yonetimi

sistemi kurum tarafindan uygulanmamaktadir.

Incelenen bu calismada ise yalin diisiince konusu hakkinda egitim almus, yalin
teknikleri kurumda uygulamaya baslamis ve yalin diisiinceyi belediye yontemine entegre
etmis bir biiyliksehir belediyesi ilk defa arastirilmistir. Bursa Biiyliksehir Belediyesi bu
yolculuga biit¢esini daha etkin ve verimli kullanmak i¢in ¢ikmis ve yalin yonetimi siirekli
kilabilmek adina Yalin Yonetim Sube Miidiirliigii'nii kurumuna kazandirmistir. Bu
mudiirliik tarafindan gerekli denetimler, egitimler verilmekte ve iyilestirme projeleri takip

edilmektedir.

Secilen tez konusunun bir biitiinliik olusturmasi i¢in ilk boliimde yalin diisiince ve
yalin iiretim konu bagliklar1 altinda; yalin diisiincenin ortaya ¢ikis siireci, yalin diislince
kavrami, bu kavramin hedefleri, ilkeleri, yalin kiiltiir, yalin hizmet, yalin doniisiim ve
yalin belediyecilik konular anlatilmistir. Tlk béliim ile okuyucularin yalin hakkinda temel

bilgilere sahip olmas1 hedeflenmistir.

Ikinci boliimde yalin yénetim basligi altinda; yalin ydnetimin yarattigi teknikler,
tyilestirmeleri gerceklestirmek icin kullandig1 problem ¢6zme teknikleri, yalin yonetimin
basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in liderin 6zellikleri ve kamu hizmeti alaninda

uygulanmis yalin yonetim projeleri okuyucularla paylasilmistir.

Daha sonra ficlincii boliimde yani son boliimde ise Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi’nin yalin doéniisiim yolculugu incelenmis, bu yolculuk kapsaminda
belediyenin egitim siireci, uyguladigi teknikler ve iyilestirme projeleri okuyucularla
paylasilmistir. Calisma kapsaminda derinlemesine bir analiz i¢in nitel arastirma yontemi

olan goriisme teknigi ve dokiiman inceleme tekniginden faydalanilmistir. Bu teknikler



sonucunda elde edilen bulgular sentezlenmis sonrasinda sonu¢ ve Oneriler kisminin

yazilmasiyla tez son seklini almistir.



BIiRINCI BOLUM
YALIN DUSUNCE VE YALIN URETIM

1. “Yahn”in Dogusu

Yalin, Japonya’da ortaya ¢ikmis ve biitlin diinyanin dikkatini ¢ekmis bir
diisiincedir. Adindan da anlasildigi gibi yalin, siireglerin sade, gosterissiz ve israfsiz
ilerlemesini saglamaktadir. Yalin diisiince, siirecteki deger yaratmayan faaliyetleri
ortadan kaldirmaya ve cikabilecek sorunlar1 azaltmaya odaklanmis bir felsefedir.
Minimum miktarda kaynak (insan, malzeme ve sermaye) kullanarak bu kaynaklari

zamaninda ve beklentiyi karsilayacak sekilde miisteriye ulastirmay1 amaclamaktadir.

[lk zamanlarda sadece imalat alaninda uygulanan yalin, ilkeleri ve amaglarmin
diger sektorlerde de uygulanabileceginin fark edilmesiyle saglik, enerji, hizmet ve

muhasebe alanlarinda da kullanilmaya baglamistir.

Yalin, Japonya’'nin ekonomik ve sosyal sikintilarinin oldugu bir dénemde bu
sikintilar1 azaltmak adina ortaya ¢ikmustir. ikinci Diinya Savasi’ndan sonra ekonomik
olarak parlak olmayan bir doneme giren Japonya, iiretim endiistrisinde yer alan mali
kaynak yetersizligi ve is giicli problemleri nedeniyle zor durumlar gegirmistir. Yine ayni
donemde batili tiretim sirketleri ise seri iiretim modeliyle iiretim hacmini biiyiitmeye
devam etmistir. Japonya endiistrisinin yasadig1 sikintilar nedeniyle bir Japon firmasi olan
Toyota, is¢ilerini isten ¢ikarmak zorunda kalmis ve bu yasanilan zor durumlardan dolay1
yonetici Kiichiro Toyoda istifa etmistir (Womack, Jones ve Roos 1996: 51-55).
Yonetimin basina Eiji Toyoda gegmis ve is arkadasi Taiichi Ohno bu siiregte kurumun

ilerlemesine yardimci olmustur.

Taiichi Ohno, Toyota fabrikasinin yasadigi bu sikintilardan dolayi tiretim alaninda
basarili olan ve seri iiretim modelini uygulayan bir Amerikan imalat kurulusunu ziyaret
etmistir (Apilogullari, 2018: 17). Fakat Ohno, seri iiretim modelinin Toyota i¢in uygun
olmadigim diisiinmiis ve bu nedenle “Toyota Uretim Sistemi” olarak bilinen modeli
1960’11 yillarin basinda gelistirmistir (Koh, vd., 2004: 5).

Ohno’nun seri tiretim modelini uygun gérmemesinin sebepleri siireglerdeki israf
yogunlugu, kati hiyerarsi, esnek olmayan yonetim sistemi ve organizasyonda yasanan

sorunlardir (Bayraktar, 2020: 11). Ek olarak c¢alisanlar yonetim tarafindan



onemsenmemekte ve kar seviyesi diistiigiinde maliyet olarak goriiliip isten kolayca
cikartilmaktadir (Canakgioglu, 2019: 271). Fakat seri tiretimin 6zellikleri disinda uygun
goriilmemesinin asil sebebi Japonya’nin farkli bir kiiltiire ve kosullara sahip olmasidir.
Japonya bir ada iilkesidir. Pazar1 oldukga kiiciiktiir, kisi basina diisen milli gelir orani
diisiiktiir ve sermaye birikimi yoktur. Rekabet Amerika’ya gore daha yiiksektir (Aytag,
2009: 5).

Kisaca tilkenin bulundugu ekonomik durum ve rekabet seviyesinin daha yiiksek
olmasindan dolayr Toyota yoneticileri tarafindan, farkli bir tretim sistemi modeli
gelistirilmistir. Toyota, bu sistemi Amerikalilarin seri iiretim seviyesine yetismek ve

kaynaklar1 daha etkin kullanmak i¢in yaratmistir.

Ohno, Toyota Uretim Sistemi’nin seri iiretimden ayr1 bir yerde konumlanmasina
ragmen ondan etkilendigini belirtmistir. Toyota; kitle tiretiminin avantajlarini, emek
yogun iiretim sistemiyle birlestirmistir (Spithoven, 2001: 730). Toyota Uretim Sistemi,
Amerikan tiretim sisteminden kalite kontrolii, toplam kalite yonetimi ve miihendislik
yonetimlerini 6grenmis ve bu teknikleri kendi kiiltiiriine gore yorumlamistir (Ohno, 1996:

41).

1973 yillinda petrol krizinin patlak vermesiyle imalat sektoriinde tekrardan
sikintilar yasanmaya baslamistir. Ford iiretim sistemiyle yonetilen firmalar bu buhrani
daha derinden yasamis, kar oranlar1 az seviyelere inmistir. Toyota ise kendi yarattigi
tiretim modeliyle bu koétii durumda stabil kalabilmistir (Ohno, 1996: 39). Bu anormal
durum diger isletmelerin dikkatini ¢ekmis ve Toyota’da ne olup bittigi merak
uyandirmistir. Bu merak sonrasinda Japonya’ya giden kisiler Toyota’nin tam zamaninda
iretim ve otonomasyon dedikleri teknigi uyguladiklarini1 6grenmislerdir (Bryne, 2018:
46). Bu tekniklerle Toyota, stok seviyesini minimuma indirmis ve israfi ortadan

kaldirmay1 basarmustir.

Toyota fabrikasinda ortaya gikan Toyota Uretim Sistemi, ziyaretler sonrasinda
Ogrenilmeye baslansa da tiim deger zincirinin 6grenilmesi bir kitapla gerceklesmistir.
1991 yilinda Womack, Jones ve Roos tarafindan yazilan “Diinyay1 Degistiren Makine”
adl1 eserle “yalin” tiim diinyaya duyurulmustur (Mol ve Birkinshaw, 2008: 24). Yine
Womack ve Jones tarafindan yazilan “Yalin Diisiince” kitabinda yalin diisiincenin ilkeleri

ve uygulamalari anlatilmigtir (Womack ve Jones, 2002: 195).



Yalin, Tirk Dil Kurumu’na gore sade, gosterissiz ve slissiiz anlamina gelen bir
kelimedir (sozluk.gov.tr). Yalin kelimesi, niyet tasar1 anlamina gelen diisiince kelimesiyle
birlestiginde daha az insanla, daha az emekle, daha az mekanla ve daha az yatirimla insan
iliskilerini diizenleyen ve israfi ortadan kaldirmayir amacglayan diisiince, anlamina

gelmektedir (Marchwinski, ve Shook, 2016: 134).

Yalin siirekli gelismeyi ve c¢alisanlarin katilimini hedefleyen bir felsefedir
(Graban, 2018: 51). Yalin, bir iiriin veya hizmetin ortaya c¢ikis slirecinde deger
yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmayi1 amacglamakta ve miisterinin isteklerine gore
stirecleri yonlendirmektedir (Tanyildizi, 2020: 5). Yalin aslinda Japoncada “muda” olarak
bilinen israf kelimesine karsi yaratilmis bir panzehirdir (Womack ve Jones, 2002: 5).

Yalin mudanin zitt1 ve ¢oziimiidiir.
2. Yahn Diisiince

Yalin disiince; isletmelerin, kurumlarin ve kuruluslarin etkinligini ve
verimliliginin arttiran, maliyetlerini diistiren, israflarini tespit edip ortadan kaldiran, daha
az personelle, daha az yerle, daha az emekle ve daha az techizatla ¢alismasini saglayan
ve biitiin bunlarin sonucunda kalite artigina olanak taniyan bir felsefedir. Yalin diisiince
sisteminde ¢alisanlarin katilimi ve {iist yonetimin destegi olduk¢a Onemlidir. Onlar

sayesinde israflar belirlenmekte ve gerekli iyilestirmeler yapilmaktadir.

Yalin diisiince; miisteri agisindan degeri tanimlayan, deger yaratacagi tahmin
edilen siirecleri uygun bir siraya koyan, miisteri talep ettigi zaman hizli bir sekilde
sunmay1 hedefleyen ve tiim bunlar1 gergeklestirirken daha 1yi1 bir sekilde sunulmasinin ve
iretilmesinin yollarini arayan bir diisiincedir (Womack ve Jones, 2002: 11). Ciinkii bir i
ve hizmet gergeklestirilirken tiim siiregleri dogru bir sekilde yerine getirmek kaynaklarin
sinirli oldugu bu diinya diizeninde olduk¢a 6nemlidir. Asil amaci israfi azaltmak olan
yalin diisiince ¢ok yonlii bir yaklasim olarak tanimlanabilmektedir (Czabke, vd., 2008:
78). En kolay ve basit tanimiyla yalin diisiince, iiriin ve hizmetlerin {iretim slirecinden
dagitimia ve miisteriye ulagsmasina kadar gecen siirecteki israflarin azaltilmasi ve

zamanin kisaltilmasidir (Vinceti, 2002: 58).

Yalin diisiince, hizmet ve iiretim siireglerini siirekli iyilestirmeye odaklanmig bir

diisiince sistemidir. Bu diisiince yapis1 bu amacina ulasirken herkes tarafindan kolay



benimsenen ve uygulanan teknikleri kullanmaktadir. I¢ paydaslarin yaratic1 fikirler
sunmas1 saglanarak kar elde edilmekte ve giiclii bir imaja sahip olunmaktadir. Yalin
distince ile kurumlar ve isletmeler hata oranlarini minimize etmekte, stoklarini
azaltmakta ve miisteriye kaliteli tirlin ve hizmet sunmaktadir (Tatikonda, 2007: 28). Yalin
diistincenin uygulandigi sirket ve kurumlarda is giicii %40-50 seviyelerinde iyilesirken,
maliyetler %25-55 oraninda azalmakta, akis %60-90 oraninda iyilestirilmekte, hata orani
%50-90 seviyelerinde azalmakta ve stok miktar1 %60-90 oraninda azalmaktadir (Yiiksel,

2012: 3).

Yalin diisiinceye gore hareket eden isletme ve kurumlarda gozlemlenmis

ozellikler sunlardir (Sayer ve Williams, 2007: 16-17);

» Kurumlar ve isletmeler, faaliyetleri siire¢ olarak gérmektedir. Bu is siireclerini
standartlastirmak ve deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak igin
iyilestirmeler gergeklestirilmektedir.

» [sraflarin ortadan kaldirilmasi icin kaizen teknigi kullanilmaktadir ve
iyilestirmelerin takibi icin PUKO dongiisii uygulanmaktadar.

» Deger akis haritalari, takim calismalari, slire¢ akis diyagramlari, grafik analizler
ve kontrol semalari ile kurum i¢i iletisim saglanmaktadir.

= Her alanda gorsel isaretler kullanilmaktadir ve calisanlar standartlastirilmis is
formlarina gore islerini yerine getirmektedir.

» Tiim personel iyilestirme ¢aligmalarina katilmaktadir.

= Personel yeni seyler 6grenmeye, bilgi paylasimina ve gelisime isteklidir.

= Isletmeler ve kurumlar personeliyle, tedarikgileriyle, miisterileriyle,

vatandaslariyla her daim iligki igerisindedir.
3. Yalin Diisiinceyi Olusturan Unsurlar

Bu baglik altinda yalin diisiincenin ortaya ¢ikmasinin sebebi olan israf ve yalin

diisiincenin amaci olan sifir stok ve sifir hata anlatilmaktadir.
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3.1. israf

Yalinin dogum yeri olarak adlandirabilecegimiz Japon Kkiiltiiriinde “Mootainai”
anlayis1 geregince israf kaginilmasi gereken kutsal gii¢ler tarafindan giinah olarak kabul
edilen faaliyetlerdir. Mootainai felsefesinde her sey insanliga emanet olarak verilmigtir

ve amaglar1 dogrultusunda dogru miktarda kullanilmalidir (Canakg¢ioglu, 2019: 273).

Israf yalin diisiincenin ortaya ¢ikmasmin ana nedenidir. TDK’ya gore israf,
gereksiz yere para, zaman, emek vb. harcama ve savurganlik olarak tanimlanmaktadir
(sozluk.gov.tr). Japoncada ise muda anlaminda gelen bu kelime, yalin diisiince
sisteminde miisteri agisindan herhangi bir deger yaratmayan, kaynaklari tiikketen bir eylem
anlamina gelmektedir (Marchwinski ve Shook, 2016: 43). Ohno israfi, iiriin ve hizmetin
tiretilmesi sirasinda miisterinin licret 6demek istemedigi, deger yaratmayan faaliyet
olarak tanimlamaktadir (Ohno, 1996: 198). Seri iiretim modelinin kurucusu Henry Ford
tarafindan ise israf, deger yaratmayan her sey olarak ifade edilmektedir (Birgiin, vd.,
2006: 48).

Yalin diisiince geregince degerlerin tespit edilmesinden sonra deger akislari
haritalarinin ¢izilmesiyle israflar yani deger yaratmayan faaliyetler goriilebilir hale
gelmektedir. Tespit edilen bu israflar ise gerekli iyilestirmelerle ortadan kaldirilmaktadir.
Israfin iyilestirmelerle yok edilmesi sirasinda tiim calisanlarin buna odaklanmasi, bir
o0grenme ortaminin olusmasina yardimei olmaktadir. Boylece ekip ¢alismasiyla ekip ruhu
giiclenmekte ve daha huzurlu bir ¢alisma ortami olusmaktadir (Bryne, 2018: 55). Yani
israfin kaldirilmasiyla miisteriler agisindan maliyet ve zaman tasarrufu saglandigi gibi

calisanlarin is yerine bagh ve huzurlu bir ortamda ¢alismasi da saglanmaktadir.

Yalin iiretim sisteminin kurulmasinda 6nemli bir isim olan Taiichi Ohno israfi yok
etmek icin Oncelikle onu tanimlamanin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu nedenle
Ohno, yedi temel israf ¢esidinin oldugunu tespit etmis ve bunu “Toyota Ruhu” kitabinda

okuyucularla paylagsmistir. Ohno’ya gore bu israflar sunladir (Ohno, 1996: 62):

1) Uretim Fazlalig1
2) Bekleme

3) Tasima

4) Fazla islem
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5) Stok fazlasi
6) Gereksiz hareketler
7) Hatalar

Sekizinci israf turti, Ohno tarafindan tanimlanmasa da kurumlarda var olan bir
israf tiirtidiir. Bu israf tiiriiniin dikkat ¢ekmek istedigi yer yetenekli insanlardan gerekli
sekilde faydalanilmamasidir. Bir kurum veya isletmede personel bir belgeyi aramak igin
vakit harciyorsa bu basa ¢ikilmasi gereken bir sorundur. Bu sorun sebebiyle personel
yapmasi gereken islerine odaklanamamakta ve bu sebeple becerilerini, kendisini
gelistirememektedir (Graban, 2018: 87). Bu israf tiirii yalin diisiincenin insana olan
saygisint ve kendisini gelistirmesi i¢in personeline verdigi degeri gozler Oniine

sermektedir.

Bir kurum ve isletme i¢inde israfa neden olan unsurlar ise sunlardir (Derin, 2008:

16):

» Yetersiz calisma yontemleri

» Uzun hazirlik siireleri

» Yetersiz veya tanimlanmamis siiregler

* Egim eksikligi

* Bakimlarin yetersizligi

=  Uzun yiirime mesafeleri

= Lider eksikligi

Bu israflarin yalinla yok edilmesiyle etkinlik ve verimlilik artmaktadir. Cilinkii
yalin, gerekli miktarda {iriin ve hizmet tiretmekte, gerekli miktarda is giiciiyle ¢alismakta,
is stireglerini hatasizlastirmakta, iyilestirmelerle ergonomiye uygun sekilde iretim

yapilmasini saglamakta ve istenilen zamanda miisteriye iiriin ve hizmeti sunmaktadir.

Israfin yok edilmesiyle yalin diisiincenin 6nemli ortagi olan insana deger
verilmekte ve saygili davranilmaktadir (Graban, 2018: 59). Ciinkii insanlarin israfi
ortadan kaldirmasi i¢in gerekli diisiinceleri ve Onerileri dinlenmektedir ve her tiirlii
diisiinceye saygi gosterilmektedir. Tiim bunlar dogrultusunda ise ¢alisanlar gerekli

egitimleri almakta ve yalin tekniklerle siirece katilim saglamaktadir.
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3.2. Sifir Hata

Yalin diisiincenin temel amaglarindan bir tanesi sifir hata yaklasimidir. Geleneksel
anlayista hata bir nebzede olsa makul gériilmektedir (Giire, 2006: 19). Onemli olan iiriin
ve hizmeti liretmek ve ihtiya¢ duyan kisilere iletmektir. Ciinkii insanlar bir problemleri
oldugunda iirlin ve hizmete ihtiya¢ duymaktadir ve uzun siire beklemeye tahammiilleri
yoktur (Womack ve Jones, 2006: 21). Yalin diisiince ise liretim siirecinde miikemmellige
ulagsmay1 hedeflemektedir ve bu nedenle hatayr onlemek i¢in gerekli teknikleri is

stireglerinde uygulamaktadir.

Geleneksel yonetim disiincesinde ¢alisanlara gerekli uyarilarin yapilmasiyla
hatanin olmayacagi ve tekrarlanmayacagi diistinilmektedir (Graban, 2018: 184). Yalin
disiince de ise boyle bir varsayim bulunmamaktadir. Aksine yalin diislince
hatasizlastirma igin gerekli yalin teknikleri (jidoka, poka-yoke ve andon) uygulamaya

koymaktadir.

Yalin diisiincede hatanin ek bir maliyeti vardir ve bu ek maliyet ise israf anlamina
gelmektedir (Yakut, 2017: 9). Bunun onlenmesi i¢in yalin diisiincede, calisanlar bir
hatayla karsilagtiklarinda bir daha yasanmamasi igin kok-neden analizi yapmaktadir.
Analiz ile hatanin altindaki temel neden ortaya ¢ikarilmakta ve gerekli iyilestirme
caligmalar1 planlanmaktadir (Graban, 2018: 171). Geleneksel yonetim de ise hatalar
iiretimin aksamamasi i¢in goérmezden gelinmekte ve ek maliyetlere katlanilmaktadir.
Geleneksel yonetim sisteminde sorulan tek soru bu hatay1 kimin yaptigidir. Bu soru ile
de uzun siireli ¢ozlimlere ulagilamamaktadir. Personel yasadiklari sorunlari hizlica
gecistirmektedir. Hatta bu yangin sondiirme metodunu uyguladiklarinda kendileriyle

gurur bile duymaktadirlar (Adam ve Barnas, 2016: 60).

Yalin diisiincede sifir hata bir hedeftir ve bu hedefe ulagsmak i¢in her daim gerekli

egitim, ¢aba ve teknikler uygulanmaya devam etmelidir.
3.3. Sifir Stok

Yalin diislincenin bir diger amaci ise stok miktarini minimuma indirmektir. Arag,
malzeme ve gerekli teghizatlarin bir kurumda hazir bulunmasi her zaman stok israfi
anlamma gelmemektedir. Mevsimsel dalgalanmalar icin gerekli stok miktar1 tespit
edilmelidir (Graban, 2018: 83).
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Yalin diisiince icin tehlikeli olan asir1 stoktur. Asirt stok gereginden fazla ve
istenilen zamandan Once liretim yapma anlamina gelmektedir. Yalin diisiincede fazla
iretim tiim kotiiliiklerin baslangicidir (Byrne, 2018: 113). Ciinkii fazla tiretim sonucunda
ortaya ¢ikan stok mallar, depo maliyetleri vb. sebepler ek masrafa neden olmaktadir.
Fazla tiretim sonucunda tiretilen mal ve hizmetler bir depoda bekletilmektedir. Ohno’nun
da belirttigi gibi bu bekleme deger yaratmayan bir faaliyettir ve asir1 stokta israf ¢esitleri

arasinda yer almaktadir.

Geleneksel yonetim sisteminde kullanilan itme sisteminde, talep tahminlerine
gore iiretim yapilmaktadir. itme sisteminde belirlenen bir stok miktar1 bulunmamaktadar.
Uretim her daim devam etmektedir. Yalin diisiincede ise ¢ekme mantig1 islemektedir.
Cekmeye gore iriin istenilen zamanda miisteriler tarafindan arzu edildiginde
tiretilmektedir. Yani iiriin ve hizmetin ¢ekilmesi beklenmektedir (Apilogullari, 2018:

109). Boylece ¢ekme sayesinde asir1 stok israfi onlenmektedir.

Geleneksel malzeme siparis sisteminde genelde siparisten tek bir sorumlu kisi
bulunmaktadir. Bu kisi tatile ¢iktiginda yahut isten ayrildiginda sistemde aksakliklar
yasanmaktadir. Bu sebeple de stoklar ya gereksiz bir seviyede artmakta ya da tehlike arz
eden seviyelere inmektedir (Graban, 2018: 153). Yalin diisiincede ise iiretim siirecine
dahil olan herkes sorumludur ve iiretim seviyesi belirlidir. Bu iiretim seviyesi, kanban ve
cekme teknikleriyle tespit edilmektedir. Istenilen iiriin sayisinin belirlenmesiyle teslimat
stiresi azalmaktadir. Siirenin azalmasiyla talep edilen mal ve hizmet miisteriye hizlica
temin edilmektedir. Temin siirelerinin azaltilmasiyla daha az stok ve daha az depo

alantyla maliyetler azaltilmaktadir (Yiiksel, 2012: 62).
4. Yahn Diisiincenin Ilkeleri

Bir kurum ve isletmenin yalin doniisiim yolcugunda basarili olmasi ve
yolculugunu devam ettirmesi i¢in bes temel ilkeyi uygulamasi gerekmektedir. Bu ilkeler
Womack ve Jones tarafindan “Yalin Diigiince” kitabinda okuyucularla paylasilmistir
(Womack ve Jones, 2002: 5). Bir isletme veya kurum, {iriin ve hizmet i¢in degeri agikga
tanimlamali, bu deger akisini haritalamali, akis yaratmali, ¢gekme sistemini uygulamali ve

gelisim i¢in miikemmellik pesinde kogsmalidir (Bryne, 2018: 60).
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Tablo 1. Yalin Diisiince Ilkeleri

Ilkeler Ilke Geregi Yapilmasi Gereken
Eylemler

Deger Deger kullanici tarafindan belirlenmelidir.

Deger Akist Tim deger katan adimlar tespit edilerek,

deger yaratmayan adimlar ortadan

kaldirilmalidir.

Akis Kalite sorunlar1 gibi gecikmeye sebebiyet
veren beklemeler ortadan kaldirilarak

akigin diizgiin ilerlemesi saglanmalidir.

Cekme Uriin ve hizmetin itilmesinden ziyade
kullanicilar tarafindan cekilmesi
saglanmalidir.

Miikemmellik Stirekli gelisim sayesinde miikkemmellige

erismek icin ¢aba gosterilmelidir.

Kaynak: Mark Graban, “Yalin Hastane” Istanbul: Optimist Yayinlar1, 2018, s.71.
4.1. Deger

Insanlarin birbirinden farkli istekleri, ihtiyaclar1 ve problemleri vardir. Bunlari
karsilamak i¢in uygun bir iiriin ve hizmet satin almak istemektedirler. Satin alinan bu
hizmet veya tiriin kiginin ihtiyaglarin1 tam anlamiyla karsiliyorsa bu deger yaratmis bir
irtin veya hizmettir (Ekizoglu, 2012: 19). Yani miisterilerin beklentisi ihtiyag¢larinin

dogru zamanda, dogru yerde, dogru iiriinle ve dogru fiyatla karsilanmasidir.

Yalin diislincenin ilk ve 6nemli noktas1 degerdir. Deger, miisteriler tarafindan
tanimlanmaktadir (Womack ve Jones, 2002: 12). Deger, bir iiriin ve hizmetin yaratilmasi
stirecinde faaliyetlerin bir araya gelmesiyle iiretici tarafindan ortaya g¢ikmaktadir
(Marchwinski ve Shook, 2016: 22). Yani degeri, iiretici yaratmaktadir. Deger ilkesi
hizmet veya lirlinlin dinamik ve igsel bir 6gesidir. Degeri lireten, ona fiyat belirleyen kisi
tiretici olsa da degeri tanimlayan miisteridir ve yalin diisiinceye gore deger, miisterinin
odemeye istekli oldugu siireclerin tamamidir (McNair, vd., 2006: 12). Ureticilerin

yapmas1 gereken degeri bulmak ve degeri bulduktan sonra miisterinin istek ve bakis
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acisina gore iiriin ve hizmet iiretmektir. Uretici degeri belirlerken miisterinin ne istedigini,
ne zaman, nasil istedigini, hangi 6zelliklere sahip olmasini istedigini, hangi fiyatta olmas1
istedigini tespit etmelidir (Duque ve Cadavid, 2007: 72). Bunu yaparken de su iki temel

soruyu sormali ve cevaplamalidir (Eren, 2020: 37):

1) Misteriler bu tiriinii veya hizmeti neden tercih etmelidir?
2) Uretilen iiriin ve hizmetin tekrar tercih edilmesi icin hangi ydnler

gelistirilmelidir?

Geleneksel iiretim sisteminde kurum ve isletmeler miisterinin ihtiyacini tahmin
ederek iiretim yapmakta ve {irliniin satin alinmasini ummaktadir. Bu diisiince sisteminde
ise israflar artmakta ve miisteri agisindan degersiz olan {iriin ve hizmetler liretilmektedir.
Geleneksel diisiinceye gore iiretim yapan veya hizmet sunan kurumlar, deger yaratmayan
faaliyetlerin devam etmesine izin vermis sadece deger yaratan islemlerin iyilestirilmesi
tizerine ¢alismislardir (Conner, 2001: 18). Rekabetin az oldugu ortamda miisteriler
mecburen bu sekilde tiretilen tiriin ve hizmetleri satin alirken, rekabet seviyesinin yiiksek
oldugu giiniimiizde miisterilerin istekleri ve ihtiyaclarinin dinlenmesi gerekmektedir.

Aksi takdirde diger isletmeler tercih edilmektedir.

Yalin diisiince sisteminde israfin 6nlenmesi i¢in ilk basamak deger yaratmaktir ve
deger yaratmak basit bir stire¢ degildir. Deger yaratmanin zor olmasinin {i¢ sebebi
bulunmaktadir. Ilki firmalarin ve kurumlarin, miisterilere sunulan {iriiniin ve hizmetin
disinda baska bilmedikleri bir seyi sunmak istememeleridir. Zorlugu yaratan diger unsur
miisterilerin ihtiya¢ duydugu iiriin ve hizmetleri talep etmeyi bilmemeleridir. Sonuncu
sebep ise birbirine bagli hizmet ve iirlin zincirindeki her firmanin kendi degerini farkl

sekilde tanimlamasidir (Womack ve Jones, 2002: 34-36).

Yalin diisiince sisteminde bir faaliyetin degerli faaliyet olarak kabul edilmesi i¢in
lic kural bulunmaktadir. Ik kurala gdre miisterinin faaliyet icin para ddemeye istekli
olmasi gerekmektedir. ikinci kurala gore faaliyetin iiriinii ya da hizmeti doniistiirmesi
gerekmektedir. Son kural geregince de faaliyetin ilk seferde dogru yapilmasi
gerekmektedir (Graban, 2018: 72). Degerin tanimlanmasinda 6nemli bir baska husus
hedef maliyet analizinin yapilmasidir. Yalin kurumlar ve isletmeler geleneksel
isletmelerden farkli olarak piyasadaki {irlinleri ve iiriinlerin niteliklerini incelemektedir.

Bu detayli incelemeden sonra israfsiz iiretimin maliyetlerde saglayacagi indirimler
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hesaplanmaktadir ve hesap sonucunda hedef-maliyet analizi ortaya ¢ikmaktadir
(Marchwinski ve Shook, 2016: 34). Bu hedef- maliyet analizi, israfsiz oldugu i¢in rakip
firmalarinkinden ¢ok daha diisiik olmaktadir. Hedef maliyet analizinin diisiik olmas1 da
yalin isletmeler ve kurumlar igin birgok segenegi beraberinde getirmektedir (Womack ve
Jones, 2002: 40). Boylece yalin kurumlar isterlerse tirtiniin fiyatin1 diistirebilmekte, tiriine
yeni Ozellikler ekleyebilmekte ya da Ar-Ge yatirimlari yapabilme firsatini ellerinde

bulundurmaktadir.

Deger yaratmasi beklenen iiriin ve hizmetin sunulabilmesi i¢in iletisim teknikleri
de gelistirilmeli ve giiglendirilmelidir. Sadece miisterilerle degil diger firmalarla da
iletisim halinde bulunulmalidir (Canakg¢ioglu, 2019: 272). Bu sayede miisterilerin
iiriinden ve hizmetten tam olarak ne bekledigi ve rakiplerin ne iirettigi, giiclii iletisim

kanallariyla 6grenilerek daha Kaliteli iiriin ve hizmetler sunulabilmektedir.
4.2. Deger Akisi

Deger akisi, yalin diistincede ikinci énemli adimdir. Deger akisi, bir iiriin ve
hizmetin siparisinden teslimatina kadar gegen siireclerin tamamidir (Marchwinski ve
Shook, 2016: 22). Deger akisi israfin tanimlanmasini, iiriin veya hizmetin yol aldig
stireclerin tespit edilmesini saglayan bir ilkedir. Deger akisi, bir {irlin veya hizmetin
baslangicindan sonuna kadar gegen siireglerin ve eylemlerin tamami olarak da

tanimlanmaktadir (Duque ve Cadavid, 2007: 72).

Yalin diisiincede deger akisinin tespit edilmesi i¢in mevcut faaliyetlerin haritasi
cizilmektedir. Bu siire¢ haritasiyla birlikte deger katan ve deger katmayan faaliyetler
ortaya ¢ikmaktadir. Deger akis haritasi iiriin siirecinde ana akis boyunca var olan katma
deger yaratan veya yaratmayan uygulamalarin tiimiiniin semboller kullanarak bir kagit
tizerinde goriilmesidir (Tiirkan, 2010: 36). Deger akis haritasi, iyilestirme faaliyetlerinde
bulunmak i¢in ¢alisanlara firsat sunmaktadir (Marchwinski ve Shook, 2016: 23). Bu
haritanin ¢ikarilmasindaki amag, ii¢ tip hareketi tespit etmektir. Ilk hareket, {iriin ve
hizmetin ortaya ¢ikarilmasi sirasindaki deger yaratan faaliyetlerdir. Ikinci hareket, iiriin
ve hizmetin gelistirilmesinde 6nemli olan fakat deger yaratmayan ve bu sebeple hemen
ortadan kaldirilamayan faaliyetlerdir. Buna birinci tip muda da denilmektedir. Sonuncu
hareket, miisteriler agisindan hi¢bir deger yaratmayan ve hemen kaldirilmasi gereken

faaliyetlerdir. Buna da ikinci tip muda denilmektedir (Womack ve Jones, 2002: 44).
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Ornegin bir iiriin ve hizmet yaratilirken faaliyetlerin %35’ini deger yaratan
faaliyetler, %20’sini deger yaratmayan ancak degerin ortaya ¢ikmasi igin yapilmasi
gereken faaliyetler, %75%ini ise deger yaratmayan faaliyetler olusturmaktadir
(Apilogullari, 2018: 19). Yalin diisiince bu deger yaratmayan faaliyetleri ortadan

kaldirmay1 amaglamaktadir ve bunu teknikleriyle saglamaktadir.

Yalin diisiinceden oOnce iretim ve hizmet siiregleri sadece bir adim olarak
goriiliirken yalin diisiinceyle birlikte her siire¢ bir deger akis faaliyeti olarak goriilmeye
baslanmaktadir. Bu sayede deger olgusu diisiincelerin ayrilmaz bir parcast haline
gelmektedir. Boylece yalin diisiince kurum ve isletmede kalici bir sekilde uygulanir hale
gelmektedir (Bernard, vd., 2008: 34). Deger akis haritasinin yalin diisiincede kullanilma
nedenleri sunlardir (Rother ve Shook, 1999: 4):

e Akis goriilmektedir.

e Deger akis yollarindaki israf kaynaklari goriilmektedir.

e Uretim siirecleri ile ilgili ortak dil olusturulmaktadir.

e Akus ile ilgili kararlar {izerinde tartisilmaktadir.

e Yalin kavram ve teknikleri birbirine baglanmaktadir.

¢ Bilgi ve malzeme akislar1 arasindaki iligkinin goriilmesini saglamaktadir.

e Akigin yaratilmasi igin isletmenin veya kurumun nasil calistirilmasi gerektigi

detayl bir sekilde tanimlanmaktadir.

Deger akis haritasi ile temel amag siire¢ iizerindeki israflar1 herkesin goriip
yorumlayabilmesidir. Israf ve kayiplardan armdiktan sonra da akisin siirekli devam

etmesi saglanmaktir.
4.3. Akis

Haritalandirmadan sonra deger yaratan faaliyetlerin ortaya c¢ikmasiyla bu
faaliyetler bir akig haline getirilmektedir. Akis ile {irtin ve hizmetlerin olugsmasina deger
katan eylemlerin hizli ve israfsiz bir sekilde ilerlemesi ve yonetilmesi saglanmaktadir
(Eren, 2020: 39). Akis ilkesini ilk uygulayan isimler Henry Ford ve is arkadaslaridir. Bu
ilkeyi yalin diisiince dogrultusunda gelistirenler ise Taiichi Ohno ve Eiji Toyoda’dir
(Yerlikaya, 2015: 38). Akis ilkesi iiretim veya hizmet siireci, insanlar ve kiiltiirlerle ilgili

bir ilkedir. Akig1 anlamak i¢in miisteriyi tanimak ve deger katan siireglerin birbirine
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baglanilmas1 gerekmektedir. Bu ilke ile i yiikii dengelenmekte, miisteri talebine gore
tiretim veya hizmet sunulmakta, bekleme siiresi kisaltilmakta ve departmanlar arasi

stirecler senkronize edilmektedir (Melton, 2005: 667).

Geleneksel  yonetim  anlayisinda  yapilacak  isler  cesitlerine  gore
gruplandirilmaktadir. Bu gruplandirma da is hayatinda karsimiza departmanlar olarak ve
eylemlerin partiler halinde yapilmasi olarak ¢ikmaktadir. Ancak islerin ve pargalarin
yapilmasi i¢in siirekli bir 6nceki eylemin tamamen bitmesini beklemek diger ekipman ve
isgiiclerinin bosta kalmasina, beklemesine neden olmaktadir. Bir {iriin ve hizmetin
sunulma siiresine baktigimizda siiregler arasindaki bekleme siiresi, {lirlin ve hizmetin
olugma siiresinden daha fazladir. Bu a¢idan yalin diisiiniirler islerin belli bir sira ile
beklemeden yapilmasi gerektigine inanmislardir Tiim bu eylemler belli bir akis icinde
olmalidir (Spear ve Bowen, 1999: 98). Peki bu akis nasil saglanmalidir? ilk olarak
miisteriye sunulacak olan iirlin ve hizmete odaklanilmalidir ve bu odak noktasi her zaman
ilk sirada olmalidir. Daha sonrasinda parti iiretimi bir kenara birakilarak, yalin diislince
mantigina uygun olacak sekilde odak noktasindaki iiriin ve hizmetin sunulmasi sirasinda
akist engelleyecek eylemler tespit edilip devre disi birakilmalidir. Son olarak ise israfsiz

eylemler igin gerekli ¢calismalar ve araglar gelistirilmelidir (Womack ve Jones, 2002: 64).

Yalin diigiincenin temel amac biriktir-beklet diisiincesini geri planda birakmak,
ekipleri kiigiik sayili gruplara ayirmak ve ¢alisma yontemlerini belirlemektedir. Yalin
yoneticiler kiiclik gruplar halinde ¢alisildiginda ve onlara islerini yerine getirmesi i¢in
gerekli sorumluluk verildiginde daha basarili olduklarin dile getirmislerdir (Womack ve
Jones, 2002: 66-67). Yine bu gruplara bir sorun karsisinda problemi ¢dzmek i¢in gerekli

eylemlerin yerine getirilmesi ve akisin saglanmasi igin inisiyatif verilmektedir.

Deger yaratmayan ekipmanlarla ve insanlarin yerlesim yerinin degismesiyle de
stirekli akis saglanabilmektedir. Kurumun akisina set koyacak is tanimlari, prosediirler,
talimatlar ve biirokratik engeller ortadan kaldirilarak, degerin ortaya ¢ikmasini saglayan

akis, denetim altinda tutulmalidir (Tiirkan, 2010: 36).
4.4, Cekme

Cekme tiretilen her seyin gerek duyulan zamanda ve ihtiya¢ duyulan miktarda

tiretilmesidir. Cekme sistemi ile miisterilerin talep ve ihtiyaclar1 kisa siirede
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karsilanmaktadir (Womack ve Jones, 2002: 87). Yalin {ireticilerinden biri olan Ohno’ ya
gore ¢ekme sistemi, stoklarin minimum seviyede tutulmasi ve miisterinin talebinden
sonra Uretilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ohno, 1998: 5). Miisteri talebi olmadig:
zamanlar bir mal veya hizmet iiretilmemektedir (Hofer ve Naeve, 2017: 72). Boylelikle
hurda ve kayiplar engellenerek talepteki ani degisime uyum saglanmaktadir. Yalin

diistincenin amaci olan sifir stok ve sifir hata bu sistemle saglanmaktadir.

Cekme mantig1 “tiiketilenin  yerine tiiketilen kadar koy” felsefesine
dayanmaktadir (Apiliogullar1, 2018: 108). Geleneksel diisiince sisteminde ise “her daim
tiretmeye devam” diisiincesi bulunmaktadir. Bu diisiince sebebiyle biriktir-beklet adi
verilen kitle tiretimi gergeklestirilmektedir. Siirekli iiretim sonucunda stok seviyeleri ve
maliyetler artmaktadir. Bu nedenle {iriin ve hizmetler piyasaya itilmektedir (Womack ve
Jones, 2002: 107). Uriin ve hizmetlerin, miisterilerin kagmamasi igin iiretilmesi
sonucunda talep goriilmeyen iriinlere indirim yapilmaktadir. Bu ise kurum ve

isletmelerin zarara ugramasina neden olmaktadir.

Stipermarketler ¢ekme sisteminin yaratilmasina ilham vermis mekanlardir.
Stipermarketlerde her raf bir iiriin i¢in ayrilmakta ve tiriinler etiketlenmis sekilde raflarda
tiiketicilere sunulmaktadir. Etiketli {irlinler satin alinip raflardan azalmaya basladiginda
gorevli kasadan ne kadar {irlin gectigini 6grenmekte ve iiriinleri tedarik etme eylemine

girismektedir (Yiiksel, 2012: 49).

Cekme ile miisterinin deger bigtigi mal veya hizmetin iiretilmesi tahminlere gére
degil talep bilgisine gore gerceklesmektedir. Cekme sisteminin g¢aligmasini saglayan
bilgilere ise kanban denilmektedir (Marchwinski ve Shook, 2016: 14). Kanban bir yalin
tekniktir ve talebe gore lirlin ve hizmet iiretilmesini saglamaktadir. Siipermarketlerdeki

etiket gorevini yiiriitmektedir.

Cekme sisteminin uygulandigi bir isletme ve kurumda gozlemlenen faaliyetler

sunlardir (Ay¢in, 2016: 15):

= Stok seviyelerindeki degiskenlik azalmaktadir.
= Stok ve iiretim kontrolii daha hizli ve kolay yapilmaktadir.
= Stok sebebiyle ortaya ¢ikan israflar ortadan kaldirilmaktadir.

= Deger yaratan faaliyetlerin akis1 saglanmaktadir.
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= Uriin ve hizmette olusan degisiklikler sebebiyle iiriiniin yeniden iiretimi ya da

kullanilmamasi gibi durumlarla karsilasilmamaktadir.
4.5. Miikemmellik

Yalin dislinceye gore belirlenen dort ilke basariyla uygulandiktan sonra
gelismenin ve ilerlemenin siirekli olmasi i¢in son bir ilkeye daha ihtiya¢ duyulmaktadir.
Son ilke olan miikemmellikle tespit edilen deger daha hizli akmakta, deger akisindaki
israf ortadan kaldirilmakta, akis ve ¢ekme siiregleri dogru bir sekilde algilanmakta,
gelistirilmekte, aliskanlik kazandirilmakta ve bu aligkanliklar standartlastiriimaktadir. Bu
ilkeler denetlenmekte ve her daim gelistirilmektedir (Poksinka, 2010: 10).

Miikemmellik “muda”siz iiretimin olmast ve miisteriye bunun sunulmasidir
(Marchwinski ve Shook, 2016: 71). Miikemmellik kavraminin temelinde sifir hata
bulunurken hizlandiricist olarak da seffaflik bulunmaktadir (Womack ve Jones, 2002:
26). Yalin diisiincenin son ilkesi olan miikemmellik aslinda hi¢bir zaman ulasilamayan
bir ilkedir. Amag¢ her zaman miikemmellige kavugmak olsa da hi¢bir zaman miikemmel
olunmamaktadir. Fakat bu iyilestirme yapilmamasi anlamina gelmemektedir. Bu

iyilestirmeler, gelisim ve ilerleyebilmek i¢in gereklidir (Womack ve Jones, 2002: 125).

Miikemmellik ilkesi yalin yolculugun sonsuz oldugunun bir kanitidir (Rahelison,
2019: 16). Higbir zaman eldekiyle yetinilmemekte ve daha iyisi i¢in ¢abalanmaktadir.
Miikemmellik ilkesinin bu 06zelligi kaizen felsefesiyle paralellik gostermektedir.
Kaizen’in mantiginda da her zaman daha iyisi i¢in iyilestirme faaliyetleri

surdiirilmektedir.

Miikemmellik ilkesinin basartyla uygulanmasi i¢in iist yonetimin destegi, katilimi
ve diger tiim ¢alisanlarin katilimi ¢ok 6nemlidir. Yalin diisiincede liderler degisime agik
liderlerdir. Milkemmel olmadiklarin1 kabul etmektedirler ve her zaman daha iyisinin
yapilabilecegini diistinmektedirler (Graban, 2018: 230). Calisanlarin1 da yine bu sekilde

egitmekte ve motive etmektedirler.

Yalin diisiincenin bu bes ilkesi imalat alan1 i¢in gelistirilmis olsa da giinlimiizde
hizmet, muhasebe ve insaat alaninda da uygulanmaktadir. ilkelerin tamaminin
uygulanmasiyla kurum ve isletmeler siirekli gelisim gdstermekte, kaynaklarmi daha

efektif kullanmakta ve kalitelerini arttirmaktadirlar.
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5. Yalin Uretim

Yalin diisiince, deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldiran ve geriye kalan
siireclerin belli bir akis halinde verimli ve etkin ilerlemesini 6ngdren bir felsefedir. Yalin
iretim ise kayiplari, beklemeleri, maliyetleri ve fazla i giiciinii azaltmay1 hedefleyen ve

taleplere gore iiretim yapan bir tiretim sistemidir.

Yalin iiretim sistemi literatiirde “Tam Zamaninda Uretim (Just In Time- JIT) veya
Toyota Uretim Sistemi olarak bilinmektedir (Ceviz, 2021: 3). Yalin iiretimin
kuruculardan olan Ohno, bu sistemin asil amacinin israflar1 ortadan kaldirmak oldugunu
sOylemektedir. Bu amaca ulagsmak i¢inse tam zamaninda iiretim (JIT) ve otonomasyon

(Jidoka) tiretim sisteminin temel yapi taglaridir (Ohno, 1996: 42).

Yalin iiretim; daha az techizat, daha kisa siirede {iretim, daha az kaynak girdisine
odaklanan bir iiretim sistemidir. Bu iiretim modelinde, faaliyetlerin kestirme yollari
bulunmaya calisilmaktadir. Boylece islem sayisi azalarak maliyet diismekte, hizi
artmakta ve hata ortadan kalkmaktadir (Ahlstrom, 1998: 328). Yalin iiretimle daha
yiiksek performans c¢iktisi, daha fazla iirlin cesitliligi, daha yiiksek teknik 6zellikler ve
daha kaliteli iiriin veya hizmetler tiretilmektedir (Katayana ve Bennet, 1996: 10). Yalin
tretimle siireglerdeki gereksiz malzeme, hata, is giicli, stok, fire ve miisteri

memnuniyetsizligi sorunlari ortadan kaldirilmaktadir (Kochan, 1997: 36).
Yalin iiretimin 14 prensibi bulunmaktadir. Bunlar (Liker, 2004: 37-41):

1. Yonetim kararlarimi kisa vadeli finansal hedefler pahasina bile olsa, uzun vadeli
bir felsefeye dayandirmalidir.

Problemleri yiizeye ¢ikarmak i¢in kesintisiz bir siire¢ “akis1” yaratilmalidir.
Fazla iiretimden korunmak i¢in “cekme” sistemi kullanilmalidur.

Is yiikii ayarlanmalidir (Heijunka).

o & N

Kaliteyi en bastan saglamak i¢in problemleri ¢ozmek tizere bir jidoka kiiltiirii
gelistirilmelidir.

6. Standartlagtirilmis gorev ve siiregler siirekli iyilestirme i¢in uygulanmalidir.

7. Gorsel kontroller hi¢bir problemin sakli kalmayacagi sekilde kullanilmalidir.

8. Teknoloji sadece insanlara ve siireglere hizmet eden, giivenilir, iyice test edilmis

sekilde kullanilmalidir.

22



9. Isi derinlemesine anlayan, felsefeyi yasayan ve baskalarmna ogreten liderler
yetistirilmelidir.

10. Sirketin veya kurumun felsefesini takip eden insanlar ve ekipler gelistirilmelidir.

11. Tedarik¢ilerde gelisime ve iyilestirme faaliyetlerine katilmalidir.

12. Durumu iyice anlayabilmek icin degerin olustugu yerde degerlendirmeler
yapilmalidir (Genchi Genbutsu).

13. Kararlar ~ uygulanirken acele edilmemeli, biitin  segenekler iyice
degerlendirilmelidir. Kabul edilen segenek hizlica uygulanmalidir.

14. Siirekli iyilestirme (kaizen) ve yansitma (hansei) yoluyla 6grenen organizasyon

konumuna gelinmelidir.
6. Yalin Uretim Kiiltiirii

Yazarlarin ve arastirmacilarin bir kismina gore yalin {iretim Sistemi Japonya’nin
ve Toyota’nin kiiltiirel 6zelliklerine bagli olarak gelismistir. Bu sebeple kiiltiirel yapilarin

incelenmesi yalinin gelisimini anlamak i¢in 6nemlidir.

Yalin liretimin temellerinin atildig1 Toyota fabrikasi faaliyete basladigindan beri
insana gerekli degerin verilmesi gerektigini savunmustur (Matejun, 2014: 124).
Yoneticiler isletmeyi ileriye tasimak ve basarili olmak i¢in bu hususa olduke¢a dikkat
etmislerdir. Bu sebeple Toyota bir kiiltiir olusturmus ve bu kiiltiiriin temeline insana saygi

ilkesini yerlestirmistir.

Toyota fabrikasinin olusum nedeni ve olusum yeri yalin kiiltiiriin gelisiminde
onemli bir etki yaratmistir. Toyota fabrikas1 1926 yilinda otomatik tezgah yoneticisi
olarak iiretim alaninda ortaya ¢ikmistir. Kurucu Sakichi Toyoda, tahta tezgahta calisan
kadinlarin ¢ok fazla yorulmasi ve emek vermesi sebebiyle bir sirket kurmak istemistir.
Toyoda’ya gore isletmenin temel amaci topluma fayda saglamaktir (Liker ve Hoseus,
2008: 36). Sakichi’den sonra sirketin basma oglu Kiichiro ge¢mistir. Sakichi ogluna
sirketi devrettiginde topluma faydasi olacak seylerin iiretilmesini istedigini belirtmistir.
Kiichiro yoOnetimin basina gectikten sonra babasimin istedigine uygun bir bi¢cimde
otomobil endiistrisine girmistir (Ohno, 1996: 133). 1940’11 yillarda sirkette yasanan mali
problemlerle basa ¢ikamayan Kiichiro istifa ederek yoneticilik pozisyonunu kuzeni Eiji
Toyoda’ya devretmistir. Sirketin en zor zamanlarinda yonetici olan Eiji, sirketi ayakta

tutmak i¢in uzun miicadeleler verdikten sonra sirketi kiiresel sahneye ¢ikarabilmistir. Eiji
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Toyoda bunu yaparken insanin, Toyota’nin en onemli varligi oldugunu, yiikselisini ve
diististinii belirleyen en 6nemli etken oldugunu unutmadigini vurgulamistir (Liker ve

Hoseus, 2008: 38).

Toyota Uretim Sistemi (TUS), yalin iiretim kiiltiiriiniin daha kolay anlasilmast igin
“Toyota Uretim Sistemi’nin Uggeni” adim verdigi bir sekil hazirlamistir. Bu iiggende
yalin, insanlarin gelisimi ile baslamakta yonetim, teknik ve felsefe ile ¢evrelenmektedir

(Graban, 2018: 54).

Sekil 1. Toyota Uretim Sistemi’nin Toyota Uggeni Tasviri

1nsan

Gelisimi

Felsefe

Biitiinlesik Bir Sistem

Kaynak: Mark Graban, “Yalin Hastane”, Istanbul: Optimist Yaynlar1 2018, s.53.

Ucgenin tam gébeginde yer alan insan gelisimi, yalm kiiltiirde “yetkin lider
yetistirmek ve personele gerekli olan becerileri sunmak i¢in zemin hazirlamak™ anlamina
gelmektedir. Ucgenin tabani ise felsefedir. Felsefe, topluma ve kuruma uzun siireli
katkida bulunma ve kurumunun ekonomik performansinin bityiimesine yonelik hedefleri
icermektedir. Uggenin diger tarafinda yer alan teknik araglar ise yalin yonetimi
uygularken kullanilan teknikler olarak ifade edilmektedir. (Graban, 2018: 54-57). Bu
teknikler arasinda 5S, kanban, kaizen, is yiikii dengeleme, gorsel yonetim ve diger
teknikler bulunmaktadir. Uggenin bir diger tarafinda yer alan yonetim ise birden fazla
insanin ortak bir amag¢ dogrultusunda bir araya gelmesi ve is birligi icinde eylemde

bulunmasi olarak tanimlanmaktadir (Parlak, 2016: 2).
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Toyota’nin petrol krizinden etkilenememesi sonucunda isletmeler gozlerini
Toyota’ya ¢evirmistir. Toyota’nin benimsedigi yalin tiretimi 6grenmek isteyen igletmeler
fabrikay1 ziyarete gelmis ve gozlem yapmislardir. Fakat Toyota kiiltiiriiniin
Ogrenilebilmesi icin herhangi yazili bir belgenin olmamasi sorun teskil etmistir. Bu
nedenle Toyota fabrikas1 “Toyota Tarzi 2001” belgesini hazirlamistir. Yalinin siirekli
gelisim gostermesi nedeniyle belgenin hazirlanma siireci 10 yili agmustir (Liker ve
Hoseus, 2008: 40). Toyota Tarzi’nin degisime agik olmasi sebebiyle de 2001 yil1 detay1
belgenin basliginda belirtilmistir.

Sekil 2. Toyota Kiiltiirii

Toyota Tarz1 2001

Siirekli Insanlara
Tyilestirme Saygi
Miicadele Kaizen e Saygi Ekip Calismasi
Genbutsu

Kaynak: Jeffrey Liker, Michael K. Hoseus “Toyota Kiiltiirii”, Istanbul: Optimist
Yayinlar1,2008, s.41.

Sagda ve solda bulunan iki siitun Toyota calisanlarinin hepsi tarafindan yerine
getirmesi beklenen iki temel ilkedir. Insanlara sayginin, sayg1 ve ekip calismasi olmak
tizere iki bileseni bulunmaktadir. Saygi, kisilerin birbirini anlamasi ve giiven duymasi
icin gerekli olandir. Ekip ¢alismasi ise gelisime ve biiyiimeye yardimeci olmaktadir.
Stiirekli iyilestirme ilkesi de miicadele, kaizen ve genchi genbetsu olarak ii¢ bilesenden
olugmaktadir. Miicadele, degisim icin gerekli 6zgliven anlamina gelirken, kaizen her

zaman Yyenilik i¢in calismalarin yapilmasi gerektigi anlamima gelmektedir. Genchi
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Genbetsu ise dogru karar vermek ve hedeflere hizlica ulasabilmek i¢in kdk nedene

inilmesi gerektigi anlamina gelmektedir (Liker ve Hoseus, 2008: 41-42).

Gelencksel yonetim sisteminin uygulandigi bati tilkeleri bireysel, belirsizlikten
korkmayan ve kisa vadeli diigiinen toplumlardir. Yalin tiretim ise uzun vadeli diisiinme
sistemini benimseyen kolektif hareket eden ve belirsizlikten uzak duran bir kiiltiire
sahiptir (Matejun, 2014: 124). Bu ozellikler sebebiyle yalin {iretim kiiltiiriiniin batili
iilkeler tarafindan benimsenmesi sirasinda birtakim problemler yasanmaktadir. Yalin
tretim kiiltlirlinlin  belirsizlige karst olmasi degisime kapali oldugu anlamina
gelmemektedir. Aksine bu kiiltiir degisime aciktir ve hale Ogrenerek kendini

gelistirmektedir.

Yalin tretim kiltiri gelisime 6nem verdigi gibi egitime de oldukca deger
vermekte ve gelisimini buna baglamaktadir. Egitime bu kadar 6nem verilmesinin bazi
sebepleri bulunmaktadir. Ik olarak yalin {iretim kiiltiiriiniin kokleri, tarim toplumuna
dayanmaktadir ve cift¢iler gelecek kusaklara yasamin devami icin gerekli bilgiyi
ogretmesi gerektigini bilmektedir. ikinci olarak Japonya egitime oldukca fazla deger
veren bir lilkedir ve jeopolitik durumundan dolay1 bir ada iilkesi olan bu tilke kaynaklarini
daha dikkatli kullanmay1 bilen halka sahiptir. Ugiincii olarak Japonya’da kiigiik ve biiyiik
biitiin isler 6nemli goriilmektedir ve bu isleri gerceklestiren kisiler, isi kusursuzlastirmak

i¢in ¢aba harcamaktadir (Liker ve Hoseus, 2008: 146-147).

Yalin iiretimin ortaya ¢iktig1 ve kiiltiiriin olustugu Toyota fabrikasi kendini kar
elde etmeyi amaglayan bir sirket olarak kabul ettigi gibi fabrikay1 ve personeli gevreleyen
bir sosyal kurum olarak da kabul etmektedir. Yalin iiretim kiiltiirii insanlarin sirkete bagl
olmasii ve olumlu seylerden ilham almasini beklemektedir. Kiiltiire gore galisanlar ve
sirket arasinda bir refah anlasmasi bulunmaktadir. Calisanlar sirkete elbette para
kazanmak i¢in gelmektedirler. Fakat bu onlar1 sirkete baglayan esas neden degildir (Liker
ve Hoseus, 2008: 234- 236). Kisileri bir seye ve bir ortama baglayan asil sey icsel
motivasyondur. Yalin tiretim kiiltiiriinde ise bu i¢sel motivasyon, sirketin topluma yararl
isler yapmasi ve ¢evre bilinci dogrultusunda hareket etmesiyle saglanmaktadir. Calisanlar
bu yararli projelerde yer alarak aidiyet hissini gliglendirmektedir. Bu sayede ¢alisanlarin
sirkete para kazanma zorunlulugunda oldugu i¢in moralsiz bir sekilde gelmesi yerine

isteyerek gelme ihtimalleri artmaktadir.
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7. Yalin Hizmet

Yalin diisiince ve iliretim {izerine arastirma yapan birgok arastirmaci ve yazar yalin
tekniklerin iiretim sektoriinde basarili bir sekilde uygulanmasindan sonra diger
sektorlerde de uygulanmasi ile alakali incelemeler yapmistir. Yapilan arastirmalar ve
incelemeler sonucunda birtakim arastirmacilar yalin tekniklerin sadece iiretim alaninda
basarili bir sekilde uygulanacagi goriisiinii savunurken, diger arastirmacilar ise yalinin

bircok farkli sektdrde uygulanabilecegi goriislinii savunmustur.

Yalin tekniklerin diger sektorler icin oOzellikle hizmet alami igin uygun
goriilmemesinin sebebi hizmet faaliyetlerinin karmasik olmasi ve girdi belirsizligidir
(Seddon, 2005: 47). Ancak israfin her alanda olmasi1 sebebiyle sektore bagl degisiklerle
uygulanabilecegi diisiincesi giiniimiizde daha kabul gérmektedir (Andres- Lopez vd.,
2015: 24). Nitekim giliniimiizde bankacilik, kamu hizmetleri, saglik ve muhasebe alaninda

yalin teknikler aktif bir sekilde kullanilmaktadir.

Yalin diigiincenin hizmet alaninda uygulanabilecegini fark eden ilk aragtirmaci
Levitt (1972, 1976) olmustur. Levitt, yalin diisincenin hizmet kuruluslarinda
uygulanmasi neticesinde verimliligin artacagi fikrini 6ne siirmiistiir. Levit’den Once ise
arastirmact Skinner (1969), imalat alaninda kullanilan tekniklerin hizmet alaninda da
uygulanmasiyla diisiik maliyetli, kaliteli ve etkin siireclerin olusacagini fark etmistir.
Bowen ve Youngdahl (1998) ise yazdiklar1 makalede Taco Bell SW Havayollar1 ve
Shouldice Hastanesi drneklerinden alint1 yaparak, bu kurumlarin izledigi hizmet odakli
modelin yalin diisiincenin 6zelliklerini yansittigini iddia etmistir (Saurezz-Barazza vd.,
2012: 361). Allway ve Corbett (2002)’de bir sigorta sirketinde yaptiklar1 aragtirmayla
hizmet sektoriindeki kuruluslarda da yalin iretim tekniklerinin basarili bir sekilde
uygulandigini ve benimsendigini kanitlamistir. Middleton (2001), Poppendieck (2002),
Comm ve Mathaisel (2003) ve Swank (2003) gibi ¢esitli yazarlar ise yalin diisiince
ilkelerinin evrensel oldugunu ve bir¢ok disiplinde basariyla uygulanabilecegini iddia

etmistir (Gupta, vd., 2016: 1033).

2004-2008 yillar1 arasinda yalin diislincenin saglik, finans ve diger hizmet
alanlarinda uygulanabilirligi arastirilmistir. Arastirmacilar Ahlstrom (2004), May (2005),
Fillingham (2007) ve Hanna (2007) hizmet alaninda da siire¢ oldugunu ve bu stire¢lerdeki

israf nedeniyle bes yalin ilkenin hizmet sektoriine gore uyarlanip uygulanabilecegini iddia
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etmigtir. Spear (2005), Kollberg vd. (2007) ise yalin saglik hizmetlerini incelemis ve
stireg iyilestirme tekniklerinin kaliteyi artirdigii  ve maliyetleri disiirdigiini
kanitlamistir. May (2005), Abdi vd. (2006), Liker ve Morgan (2006) ve Krings (2006) ise
yaptiklar1 g¢alismalarla hizmetlerdeki yalin uygulamalarin insan merkezli oldugunu

vurgulamistir (Gupta, vd., 2015: 1034).

2009 ve giiniimiiz siirecinde ortaya ¢ikan ampirik ¢alismalardaki yazarlar, yalin

hizmetlerin bilgi tabanina katkida bulunmak i¢in vaka ¢aligmasi arastirma yontemini

kullanmaya baglamistir. Suarez-Barraza vd. (2009); Dahlgaard vd., (2011),
Anderson (2011), Branmark vd., (2011), Waterman vd. (2012), Monteiro vd. (2015),
Arlbjorn vd (2011), Pedersen (2011) ve Drotz (2014) gibi cesitli yazarlar, yaptiklar
caligmalarla yalin yonetimin kamu hizmetlerinde de uygulanabilecegini ve uygulandigini

gostermistir.

Nitekim diinyadaki yalin uygulamalara bakildiginda yalin diisiince, hizmet
alanlarinda uygulanan ve deger yaratmayan faaliyetleri ortaya ¢ikaran bir teknik olarak
kullanilmaktadir. Yalin tekniklerin uygulanmadigi hizmet siireglerinde ise faaliyetlerin
%350’sinin deger yaratmayan faaliyetlerden olustugu bilinmektedir (Yiiksel, 2012: 6).
Hizmet sektoriiniin bir dizi faaliyetler biitiiniinden olusmasindan dolayr yalin diisiince
ilkelerinin bu alanda da uygulanmasi muhtemel bir olaydir. EK olarak hizmet sektoriinde

israf biiylik bir sorundur ve bu nedenle bile yalin tekniklerin denenmesi gerekmektedir.

2012 yilinda Saurez-Barazza tarafindan yayimlanan bir arastirmada yalin
hizmetin ortak noktalar1 tespit edilmistir. Bu ortak 6zellikler sunlardir (Saurez-Barazza,
2012: 377):

e Yalin hizmet, yalin diislincenin bir tiirevi olarak goriilmektedir. Yalin tekniklerin
i siireglerinde iyilestirme ve siirekli yenilik amaciyla kullanilmasi sonucunda,
hizmet sektoriindeki kuruluglar daha kaliteli hizmete sunmaktadir. Ayrica, yalin
hizmet, hizmet kuruluslarinin ¢alismalarini (siireglerini) iyilestirmektedir.

e Yalin hizmet, hatalar1 diizeltmek yerine israfi azaltmay1, miisterilere odaklanmak
icin kiiltiir degisikligini ve siirekli iyilestirmeyi amaglamaktadir.

e Yalin hizmet, calisanlarin miisteriye odakli hizmet sunabilmesi i¢in tavir ve

davraniglarina yonelik egitimlere 6nem vermektedir. Boyle bir isletmenin

28



misterisi de hizmet kalite giivencesine ve degerin olusturulmasina katki
saglamaktadir.

e Yalin hizmet, igeride veya disarida fark etmeksizin faaliyetlerinin merkezine
miisteriyi koydugu gercegini referans alan stratejik bir yaklagimdir.

e Yalin hizmet, davranis ve yontemlerin yani sira ¢alisanlarin ekip diizeyinde ve
bireysel diizeyde katilim ve katilim mekanizmalaria 6nemli 6l¢lide yatirimlar
yapmaktadir.

e Yalin hizmet, kurumun her faaliyet alaninda israfi azaltmakta ve kalite artigini
saglamaktadir. Bu da kurumun liderlerine, insanlara kaliteli hizmet sunmasinin

mutlulugunu yasatmaktadir.

Yalin teknikler hizmet sektdriinde uygulanirken dikkat edilmesi gereken bazi

onemli hususlar bulunmaktadir. Bu hususlar sunlardir (Yiiksel, 2012: 9-11):

e Hizmet faaliyeti sunan kurumlarin tiim organizasyon siireglerinde, akisa ve
etkinlige odaklanilmalidir.

e Hizmet sektoriindeki talep degiskenlik gostermektedir. Bu degiskenlik sebebiyle
haritalandirma yapmak olduk¢a karmasiktir.

e Hizmet siireglerinde calisan kisilerin bazi faaliyetlerinin deger katmadigini kabul
etmesi olduk¢a zordur ve bu dirence kars1 hazir olunmalidir.

e Yalina karsi direncin kirilmasi igin liderler ¢alisanlarini yonlendirmelidirler ve
onlara daha fazla yetki ve sorumluluk tanimalhidir.

e Hizmet sektoriinde kalitenin 6l¢iilmesi igin dlgiitlerin belirlenmesi olduk¢a zordur

fakat kalite 6l¢limii i¢in pes edilmemeli ve 6l¢iim yapilmalidir.
8. Yalin Doniisiim

Yalin tiretimden yalin yonetime gegis, kurumlarda olumlu etki yaratabilmesi igin
dikkatli bir sekilde uygulanmasi gereken doniisiim yolculugudur. 21. yiizyilla beraber
rekabet en yiiksek seviyelere ulasmistir. Bu sebeple isletmeler ve kurumlar israfi en aza
indirmek, miisterinin beklentisini yiiksek kalitede ve hizlica karsilamak igin farkli
yonetim modellerini denemeye baslamistir. Yalin yonetim ise hem kurumun hem de

miisterinin beklentilerini karsilayan bir tekniktir.
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Bir igletme veya kurum mali problemler yasadiginda, isi iyilestirme adina
herhangi bir faaliyet diisiinmemektedir. Genel olarak is¢i ¢ikarma, sirketin getiride
bulunmayan kisimlarii kapatma ve satma, kisa vadeli kazang arttirma ve varlik satma
gibi eylemler yapilmaktadir. Bu yollar1 izlemenin nedeni firmalarda ve kurumlarda
geleneksel olan bu mantigin yerlesmis olmasi ve boyle devam etmesi gerektigi algisidir
(Byrne, 2018: 15). Ancak yalin isletmeleri ve kurumlar1 digerlerinden ayiran 6zellik
deger yaratma diisiincesinin var olmasidir. Bu sekilde rakiplerin oniine gecilmektedir. Bu
deger yaratma diisiincesi de iyilestirme faaliyetleri {izerinde diisiinmekle ortaya

cikmaktadir.

Geleneksel yonetim yaklagiminda bir iyilestirme s6z konusu oldugunda bile deger
yaratma diisiincesi diginda baska diizenlemelere odaklanilmaktadir. Ornegin yapilan is
dikkatlice irdelenip israfi ortadan kaldirmak yerine yeni bir sistem yaratilmakta veya
teknolojik bir alet alinmaktadir. Ozellikle bu deger yaratamama sorunu hizmet sektriinde
daha ¢ok karsimiza ¢ikmaktadir. Clinkii buradaki faaliyetler yillardan beri ayn1 sekilde
devam etmektedir ve artan israf maliyetleri goériinmez hale gelmektedir. Aslinda
sitketlerin ve kurumlarin temel problemi deger yaratma faaliyetlerinin stratejik

yararlarinin fark edilmemesinden kaynaklanmaktadir (Byrne, 2018:18-21).

Israfi ortadan kaldiran, kaliteli {irinleri sunan ve stratejik yararlarin fark
edilmesini saglayan yalin doniisiimiin tiim sektorlerde basarili bir sekilde gergeklesmesi
ve sirdiriilebilirligini korumasi i¢in dort evre sirasiyla yerine getirilmelidir (Tirkan,
2010: 33).

Sekil 3. Yalin Doniisiim Evreleri

Il. Evre [11. Evre IV. Evre
Yalin Kiiltiirel Yalin Deger
Y onetim Degisim Zinciri

Kaynak: Tiirkan O. Umut “Uretimde Yalin Déniisiimiin Temel Performans Kriterleri”,

Balikesir Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, C.12, S.2, 2010, s.33.

Yalin doniisiimiin ilk asamasinda {iretimin yapildig1 ve hizmetin agiga ¢iktig

yerlerde organizasyon yapilar1 yalina uygun bir sekilde diizenlenmelidir. ilk olarak
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kurumun mevcut durumu analiz edilmeli ve sonrasinda ise galisanlara yalin iiretimle
alakali egitimler verilmelidir. Egitim sonucunda c¢alisanlar deger yaratan ve deger
yaratmayan faaliyetleri analiz edecek konuma gelmeli ve deger akis haritasi
hazirlamalidir. ikinci evre olan yalin ydnetimde ise yalm, iiretim boliimiinden ¢ikmali
tim departmanlar ve subelere yayilmalidir. Bu evrede takim ruhu ve ekip ¢alismasi
oldukg¢a onemlidir. Ek olarak bu evrede, 5S, kaizen, toplam verimli bakim gibi birgok
yalm teknik uygulanmalidir. Ugiincii evre olan kiiltiirel degisimde ise ilk iki evre boyunca
ogrenilen teknikler, bilgiler ve veriler korunmali, devamlilig1 saglanir hale getirilmelidir.
Personelin eksik yonleri belirlenmeli ve egitimler belirli araliklarla verilmelidir. Tim
bunlarin sonucunda kurumda yalin kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Son asama olan deger
zinciri yaratma evresinde ise yalin doniisiim kurumda tamamlanmis durumdadir ve yalin

tim kurumda benimsenmis ve uygulanmis hale gelmektedir (Tiirkan, 2010: 33).

Yalin yonetim sistemine ge¢mek isteyen sirketlerin ve kurumlarin bazilari
geleneksel oOrgiit yapisim1 tamamen koruyup bu yapiya ek olarak yalin yonetimi
uygulamak istemektedirler. Fakat bu anlayis yalinmis gibi davranmaktan oteye
gegmemektedir (Byrne, 2018: 89). Sirket ve kurum bu sekilde muday1 gérememekte ve

deger yaratan faaliyetlerine odaklanamamaktadir.

Yalin yonetim sistemine gegiste en biiyiik rolii istlenen kisi iist yonetici olarak
goriilmektedir. Doniisiim siirecinde sistemin de§ismesi ¢cogu ¢alisan tarafindan mantikl
goriinmemektedir. Fakat yoneticinin, degisimin merkezinde yer alarak ¢alisanlarini ikna
etmesi gerekmektedir. Yoneticinin asil amaci degisimi zor olan insanlart degistirmektir.
Yalin sisteme gegiste ise kidemi yiiksek olan calisanlarin degisiminin daha zor oldugu
gbzlemlenmistir (Byrne, 2018: 90-98). Mavi yakalilarin yalin degisime kars1 ¢ikmasinin
sebebi ise iyilestirmeler neticesinde islerinden olma korkularidir. Y6neticinin bu asamada

yalin sisteme geg¢iste hi¢ kimseyi isten ¢ikarmayacagini belirtmesi gerekmektedir.

Yalin ydnetime gecisin sosyolojik bir yani bulunmaktadir. Yalin ydnetimin
dogum yeri olan uzak dogu insami degisime daha agik ve degisim siirecini basariyla
atlatabiliyorken, bat1 insan1 degisime adapte olmakta zorlanmaktadir (Apilogullari, 2018:
22). Yalin sisteme gegmek fiziksel ve kiiltiirel degisimi de beraberinde getirmektedir.

Sistemi tam olarak algilayip basarili olabilmeyi diisinmek bile uzun zaman

31



alabilmektedir Yalin dontisiimii etkili bir sekilde uygulayabilmek igin {i¢ yOnetim

ilkesinin iyi bir sekilde kavranmasi ve igsellestirilmesi gerekmektedir (Byrne, 2018: 45):

1) Yalin stratejiye paralel bir sekilde uygulanmalidir.

2) Yukaridan onderlik edilmesi gerekmektedir.

3) Insanlar da déniistiiriilmelidir.

Yalin diislince kitabinin yazarlar1t Womack ve Jones tarafindan bir kurumun veya

isletmenin yalin doniisiimii gergeklestirmesi igin sigrama plani hazirlanmistir. Bu plan

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 2. Yalin Sigrama Planm

ASAMA

BELIRLI ADIMLAR

SURE

Baslangic

Degisim ajani bulunmali.

Yalin bilgi elde edilmeli.

Deger akis haritasi ¢ikarilmali.

Bir seferde biiyiik degisim gerceklestirilmeli.

Kapsam gelistirilmeli.

Ik Alt1 Ay

Yeni Bir
Organizasyon

Olusturma Asamasi

Uriin ve hizmet cinsine gore organize
olunmali.

Yalin fonksiyonlar yaratilmali.

Fazla ig giicii i¢in politika gelistirilmeli.

Miikemmellik yavas yavas 0gretilmeli.

Alt1 Aydan Iki
Yila Kadar

Yalin muhasebe kullanilmal.

Ucretler performansa dayali verilmeli.

Seffaflik uygulanmali.

Politika yayilimi baglatilmali. Ucgiincii  veya
Is Sistemlerinin | Yalin 6grenme sistemi kuruma yerlestirilmeli | Dérdiincii Y1l
Yerlestirilmesi Dogru teknikler dogru zamanda kullaniimali

Yalin doniisiim asamalar1 tedarikcilere ve
Doniisiimiin miisterilere de uygulanmali.
Tamamlanmasi Kiiresel stratejiler gelistirilmeli. Besinci Yil
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Yukaridan asagiya inen iyilestirmeler yerine
asagidan  yukartya ¢ikan iyilestirmeler

gergeklestirilmeli

Kaynak: James Womack P., Daniel T. Jones, “Yalin Diisiince”, Istanbul: Sistem
Yayincilik, 2002, s.36.
9. Yalin Belediyecilik

Yalin belediyecilik; belediyecilik kavramini genisleten ve gelistiren bir terimdir.
Belediyeler yerel halkin ortak ihtiyaglarini karsilamak tizere kurulan ve karar organi
secmenler tarafindan secilerek olusturulan, idari ve mali 6zerklige sahip kamu tiizel
kisisidir (5393 sayili Belediye Kanunu, madde:1). Yalin belediyecilik ise belediyelerin
kaynaklarin1 daha verimli kullanmasini saglayan, vatandas memnuniyetini yiikselten ve
yasam kalitesini arttiran, yalin yonetim anlayisina dayali gelisim ve siirekli iyilestirme
modeli olarak tanimlanmaktadir (www.bursa.bel.tr).

Yalin belediyecilik kavrami hakkinda literatiirdeki ¢alismalarin uygulama
alaninda smirli kalmasindan dolayr bu kavramin benzer gelisim kavramlariyla ifade
edilmesi daha agiklayici olacaktir. Yalin belediyecilik 1990’11 yillarda degisim ve gelisim
furyasinda ortaya ¢ikan “yeni kamu isletmeciligi” ve “yOnetisim” kavramlariyla benzerlik
gostermektedir. Ek olarak yalin belediyecilik, yalin ile ayni topraklarda gelisen “toplam
kalite yonetimi” ile de benzer hedef ve ilkelere sahiptir.

Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI); 1970°’li yillarda ekonomik ve sosyal kriz
sebepleriyle refah devletinin sorgulanmasi sonucunda devletin kiiciiltiilmesi ve
kaynaklarin etkin kullanilmasi amaciyla yapilan ¢aligmalarda ortaya ¢ikmistir. Ek olarak
YKI vatandaslarin artan kaliteli hizmet taleplerini de karsilamak amaciyla gelistirilmistir
(Parlak, 2016: 282). Yalin ise bazt calismalarda YKI’nin devami niteliginde
goriilmektedir (Arlbjorn vd., 2011: 278). Yalin belediyecilikte tipki1 YKI gibi biirokrasiyi
azaltmaya odaklanmig, vatandasi miisteri gibi gormeye baslamis ve performans
yonetimini dikkate almus bir iyilestirme siirecidir. Iki sisteminde amaci esnek bir drgiit
yapist olusturup, hizmetlerdeki kaliteyi arttirmak ve kati1 hiyerarsi sorununu ortadan
kaldirmaktir. Her iki sistemde ekip yonelimli calismaya, seffafliga ve yetkinin
paylasilabilmesine dnem vermektedir. Bu iki sistem birbirine benzese de YKI bu
degisimlerin nasil gergeklesecegine dair herhangi bir yontem veya teknik sunmamaktadir.

Ancak yalin belediyecilik; yalin tekniklerle, yalin kiiltiirle ve problem c¢ozme
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teknikleriyle gerekli degisim ve doniisiim siirecinin nasil gerceklesecegini uygulayicilara
aktarmaktadir. Ek olarak YKI sonuglari dnemseyen bir ydnetim modeliyken, yalin
yonetime dayal1 olan yalin belediyecilik sonug¢lardan ziyade siirecleri de 6nemseyen bir
doniisiim modelidir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’de yalin sistem gibi ilk olarak imalat alaninda
ortaya ¢ikmis sonrasinda hizmet sektoriinde de uygulanmaya baslamigtir. TKY ’nin de ilk
etapta 0zel sektor i¢in uygun oldugu diisiiniilmiis ve yalin kavrami gibi kamu yonetiminde
uygulanmasina siipheyle bakilmistir. Ancak bu kavramlar siirecin oldugu her alanda
kullanilabileceginin anlasilmasiyla kamu yonetiminde de uygulanmaya baslamistir.
Kamu yonetiminde TKY ile amag vatandasin artan kaliteli hizmet talebini karsilamaktir.
TKY; yalin liretim ve kalite gelistirme gibi yeni felsefelerin temelinde bilimsel yontemler
yatmaktadir. Bilimsel yontem, zaman ve hareket inceleme metotlariyla kayiplar1 ve israfi
ortadan kaldirarak TKY ’nin gelismesine katki saglamistir (Parlak, 2016: 141). TKY,
yalin belediyecilikte oldugu gibi insana saygi duyan ve calisanlarini memnun etmeye
odaklandig1 gibi miisterilerini-vatandaslarini memnun edecek hizmeti sunmayi
hedefleyen bir modeldir. Yine iki kavramin benzerlik konusunu incelersek her iki
yonetim modeli de sunulan hizmetin ilk seferde dogru yapilmasini amaglamakta,
kaliteden herkesi sorumlu tutmakta, kiiltiirel degisim yaratmakta, stirekli iyilestirme
felsefesini benimsemekte, lider destegine ihtiyag duymakta ve doniisiim i¢in personelin
tamaminin  katilmimi  hedeflemektedir. YKI sonuglara odaklanirken Japonya’da
gelistirilen bu iki kavram siireglere odaklanmaktadir.

TKY ile yalin belediyecilik birbirine ¢ok benzese de yalin belediyecilik daha
kapsamli1 bir modeldir. TKY kalite artis1 i¢in miisteri memnuniyetine odaklanirken yalin
belediyeciligin temel hedefi israfi ortadan kaldirmaktir. Ek olarak yalin belediyecilikle,
belediyelerde olan kat1 hiyerarsi, biirokrasi, kirtasiyecilik ve biitge sorunlar1 da ¢oziime
kavusmaktadir. TKY; yalin belediyeciligin kullandig1 problem ¢6zme teknikleriyle kalite
artist saglarken kalitenin yerinde kontrolii i¢i herhangi bir teknik ve yoOntem
gelistirmemistir. Oysaki yalin belediyeciligin istiraklerinde kullanilan andon, poka-yoke
jidoka ve toplam verimli bakim yerinde kalitenin saglanmasi i¢in gelistirilen yalin
tekniklerdir.

Son olarak 1y1 yonetisim ve yalin belediyecilik kavramlarina bakmak gerekirse 1yi

yonetisim; katilimciligin, hesap verme sorumlulugunun, seffafligin ve denetimin
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bulundugu, harcamalarin adil ve dogru sekilde yapildig1 ve vatandaslarin gerekli bilgilere
kolayca ulasabildigi bir yonetimdir (Y1ildirim, 2018: 281). Yalin belediyecilikte tipk iyi
yoOnetisim gibi harcamalarin dogru bir sekilde gerceklesmesi i¢in kendi gelistirdigi
teknikleri uygulayan, iyilestirmeleri yalin ofis araciligiyla denetleyen ve denetimin
yapilacagini dnceden personele haber veren bir yonetim sistemidir. Yalin belediyecilikte
tim personelin yalin doniisime katilmasi istenmektedir. Fakat vatandas acisindan
degerlendirdigimizde siirece katilimin gergeklesmesi i¢in herhangi bir teknik ve yontem
belirlenmemistir. Bu nedenle iyi yonetisim yerel demokrasinin gelisimine katki saglarken
yalin belediyecilik vatandasin stirece katilimi konusunda yetersiz kalmaktadir.

Kisaca yalin belediyecilik; temel hedefi israfa odaklanmak olan bu dogrultuda
kaynaklarin1 daha verimli kullanmaya baslayan, yerel halkin ihtiyaclarin1 daha kisa
siirede karsilayan bir doniisiim modelidir. Bu model sonucglara degil siireclere
odaklanmaktadir. Hedefi hizmetin ilk seferde dogru sekilde dogru zamanda ve dogru
sayida sunulmasidir. Ek olarak yalin belediyecilik bu doniisiim yolculuguna tiim
personeli ve liderlerini dahil eden bu sayede gelisim gosteren siirekli iyilestirme
modelidir. Yalin belediyeciligin bu baslik altinda anlatilan diger kavramlardan en biiytik
fark1 hedeflerini gerceklestirmek i¢in gerekli teknikler gelistirip bunlari uygulamasidir.
Vatandasin siirece katilmasi yoniinde problemler olsa da yalin belediyecilik vatandasi
onemseyen, kaliteye dikkat eden, iyilestirmelerle kaynaklarini etkin ve verimli kullanan,
maliyetleri ve kazanimlar1 seffaflik ilkesi dogrultusunda paylasan ve siiregleri denetleyen

bir belediyecilik kavramidir.
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IKINCi BOLUM
YALIN YONETIM

1. Yalin Yonetim Kavram

Yalin yonetim sorunlarin tespit edilmesi ve ¢oziilmesi i¢in insanlar1 gelistiren,
kurumun hedeflerine ulagsmasini saglayan ve kaynaklarin efektif kullanmasina yardimci
olan uygulamalar dizisidir. Yalin yonetimin uygulanmasiyla isletmeler kaliteden 6diin
vermeden, miisteri taleplerine daha hizli cevap vermektedir. Boylece diger rakiplerin

Ontine gegilerek rekabet avantaji saglanmaktadir.

Yalin yonetimin temel felsefesi “daha az ile istenilen diizeyde, miktarda ve
zamanda yapmak” seklinde ifade edilebilmektedir. Yalin ydnetim optimum oranda
kullandigi emek, kaynak ve ekipmanla, kaliteden asla 6diin vermeden iiretim veya

hizmeti miisterilerine sunmaktadir.
Yalin yonetim bes yonlii yaklasim tizerine kurulu bir sistemdir (Diiren, 2002: 84):

l.  Gelecegi Ongdérme Yaklagimi
[l.  Duyarlilik Yaklasimi
I1l.  Global Yaklagim
IV.  Dinamik Yaklasim
V.  Tutumluluk Yaklasimi

Yalin yonetimin asil amaci, yalin diisiincenin ortaya ¢ikis nedeni olan sinirh
kaynaklarla ytiksek kalitede tiriin veya hizmet tiretmek ve kurumu en verimli donemlerine
sokmaktir. Yani yalin yonetimin temelinde yalin diisiince yer almaktadir. Yalin yonetim
sade, basit ve kolay bir tanim olarak goziikse de durum aslinda o kadar basit ve kolay
degildir. Yalin yonetim; bir uygulama plani, egitim alt yapisi, iyilestirme, stirekli akis,
performansa dayali ticret, is diizeni ve igeriginin tekrardan gozden gegirilmesi gibi koklii
degisiklikleri de beraberinde getirmektedir (Tung, 2016: 32). Yalin yonetim, grup
calismasi, calisanlarin etkin iletisimi, kaynaklarin efektif kullanimiyla deger yaratan,
faaliyet zincirini olusturan, israftan kaginan, bir kiiltlir olusturan ve bu kiiltiirii tiim

calisanlarla yaratan, bir iyilestirme siirecidir (Tikici, Aksoy ve Derin, 2006: 26-27).

Kurum ve isletmelerin yalin yonetimi tercih etmesi i¢in birden fazla neden

bulunmaktadir. ilk neden personelin efektif bir sekilde kullanilmama sorunu ve bunun
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beraberinde ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Ikinci neden galisanlarm motive edilmesinin

gerekliligidir. Geleneksel yonetim sisteminde personelin i¢inde bulundugu durum ve ruh

hali 6nemsenmemektedir. Bu da verimlik ve kalite agisindan sorun yaratmaktadir.

Ucgiincii neden ise sirket ve kurum kiiltiiriine duyulan ihtiyagtir. Yalin kiiltiir gelisime ve

egitime agiktir. Ek olarak aidiyet duygusunu saglamaktadir. Dordiincii son neden ise ilk

i¢ nedenin uygulanmasi ve siirdiiriilebilirligidir. Boylelikle israfsiz ve verimli bir i akigi
olusturulmaktadir (Wynne ve Moravac, 1993: 112-121).

Geleneksel yonetim sisteminin uygulandigi biiyiik olgekli ekonomilerde yalin

yonetimin uygulanmasi imkansiz gibi gorinmektedir. Fakat yalin yonetim tim ekonomi

ve tiim sektorlerde uygulanmasi miimkiin olan bir sistemdir. Geleneksel yonetim

glinlimiiziin ihtiyaglarini, rekabetini ve beklentisini karsilamakta yetersiz kalmaktadir.

Ancak yalin yonetim bu yetersizligi karsilayabilecek bir yonetim felsefesidir.

Tablo 3. Geleneksel Yonetim ile Yalin Yonetimin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yonetim

Yalin Yonetim

Yonetici isi planlamaktadir.

Yonetici ve takim tiyeleri igi planlamakta ve

belirlemektedir.

Isler dar olarak planlanmustir.

Isler genis bilgi ve beceri gerektirmektedir.

Bilgilerin biiyiik bir kismi yoneticilerin

Bilginin biiyilk bir kismi her diizeyde

milkiyetindedir. serbest¢e paylasiimaktadir.

Yonetici olmayanlarin  egitimi, teknik | Siirekli 6grenme anlayisiyla, herkes igin

beceriler lizerine yogunlagmistir. yonetime ve teknik konulara yonelik her
tiirlii egitim s6z konusudur.

Risk alma tesvik edilemez ve | Olgiilmiis risk alma tesvik edilmekte ve

cezalandirilmaktadir. desteklenmektedir.

Bireysel calisma bulunmaktadir ve odiiller

Karsilikli dayanisma ve yardimlasma tarzi

belirlemektedir.

bireyseldir. ile  calisilmaktadir.  Odiiller  takimin
calismasina dayanmaktadir.
Yoneticiler en iyl yontemleri | Yontemleri ve siirecleri iyilestirmek igin

herkes siirekli ¢calismaktadir.

Yonetim tarafindan uyulmasi istenilen

kurallar bulunmaktadir.

Yonetim tarafindan siirekli kolaylastirici

ortam saglanarak calisanlar tarafindan kabul
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vardir.

edilen otokontrole dayali disiplin anlayisi

fonksiyonlu uzmanlagma vardir.

Tek fonksiyona dayali uzlasma mevcuttur. Esneklik ilkesi 1s1ginda c¢alisabilmesi igin

Kaynak: Melek Vergiliel Tiiz, Kriz ve Isletme Yonetimi, Istanbul: Alfa yayinlari, 2001,
S. 55-56.

2. Yalin Yonetim Teknikleri

Yalin yonetim, verimliligin anahtar1 israfin ¢oziim yoludur. Yalin y6netimin etki
yaratmasi i¢in bu yOnetim tekniklerinin basarili bir sekilde hayata gegirilmesi

gerekmektedir. Yalin yonetim teknikleri ise sunlardir:

Standart is analizi
5S
Gorsel yonetim
Kaizen
Tam Zamaninda Uretim
Kanban
Deger Akis Haritasi
Jidoka
Poka-Yoke
. Andon

© ©° N o g bk~ 0w DR

[HEN
o

. Oneri Sistemi

. U Tipi Diizen

[ S = S S
w N

. Toplam Verimli Bakim

14. Tek Parga Akisi

2.1. Standart Is Analizi

Bir is yapilirken izlenmesi gereken siiregler donceden tespit edilmelidir. Aksi
takdirde bir problem ¢iktiginda bu problemin hangi siiregte ortaya ¢iktigini tespit etmek
oldukg¢a zorlayict olacaktir. Aymi isin farkli kisiler tarafindan farkli sekilde yapilmasi
sonucunda ise miisteriye sunulan iiriin ve hizmetin kalitesinde farkliliklar meydana
gelmektedir. Iste bu farkliligin temel sebepleri is yapma siiresinin farkli olmasi, yontemin

ayni olmamasi, yetkinlik ve yeteneklerin farkli olmasidir (Apilogullari, 2018: 61).
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Is standartlastirmas1 bir isin herkes tarafindan belirlenen yontemlerle, tekniklerle
belirlenen siirede ve belirli sayida iiretim yapilmasina yardimecr olan bir tekniktir.
Kaizenin temeli olarak goriilen is standartlastirmasi verimliligi arttirmaktadir. Seri
tiretimin mucidi olan Henry Ford standartlastirma tekniginin sekillenmesini saglamis bir
kisidir. Ford’un 1926 yilinda yazdigi kitabinda standartlastirmayla ilgili sunlar
sOylemistir; bugiinkii standartlastirma yarinki gelismenin iizerine oturacagr gerekli
temeldir. Standartlastirmayr bugiin bildiginiz en iyi haliyle ama mutlaka yarin
gelistirilecek bir sekilde diisiinecek olursaniz, bir yere varirsiniz ama standartlastirmayt
mevcut simirlar i¢indeki haliyle diisiiniirseniz, o zaman ilerleme durur (Liker, 2004:182).
Toyota kiiltliriiniin kurucu olarak kabul edilen Taiichi Ohno ise “Standardin olmadigt
verde iyilegsme olmaz.” sozilyle standartlastirma tekniginin 6nemine dikkat ¢cekmistir ve

standartlagtirma teknigini gelistirerek daha iyi bir seviyeye tasimistir (www.lean.org.tr).

Yalin yonetim sisteminde kullanilan standart is analizi teknigi, tic temel konuya
aciklik getirmektedir. Bu konular takt zamani, islerin sirasi ve standart stoktur.
(Marchwinski ve Shook, 2016: 90). Takt zamani bir isin ne kadar siirede yapilmasi
gerektiginin belirlenmesi anlamina gelmektedir. Takt siiresi, talep edilen iiriin sayisinin
tiretim yapilan toplam net saate bdliinmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu boliim sonucunda
ortaya ¢ikan say1 iiretim zamanini (takt siiresini) ortaya ¢ikarmaktadir (Womack ve Jones,
2002: 69). Isin sirasinin belirlenmesi yine isin standartlastirilmasi icin gerekli goriilen bir
eylemdir. Is sirasmin belirlenmesi ile is belli bir kalitede ve sorunsuz bir sekilde
yiriitiilmektedir. Standart stokla ise hali hazirda bulundurulmasi gereken ekipman sayisi
ve gerekli iirlinler belirlenmektedir. Boylece standartlagtirilmis is teknigi ile bir is en kisa

vakitte, en az hatayla, en az stokla ve en verimli sekliyle iiretilmektedir.

Yalin kurumda isler standartlastirilirken isi yapan personel tarafindan is dikkatlice
analiz edilmektedir. Standartlastirllmis is analizinde isin standartlastirilmasi demek
tekrardan iyilestirmeye kapali oldugu anlamimna gelmemektedir. Yalin yonetiminin
kurucu firmasi olan Toyota, standartlastirilmis isi kaizenin temeli olarak tanimlamaktadir.
Bir isin standartlastirmadan kaizen faaliyetlerinin yapilamayacagi belirtilmektedir. Bu
sebeple personel isinde bir standart belirlemesine ragmen israfi arastirmali ve

iyilestirmelere devam etmelidir (Graban, 2018: 115-116).
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Standart is analiziyle, deger yaratan bir is diger c¢alisanlar tarafindan da ayni
sekilde yerine getirilmektedir. Yapilmasi gereken islerin sirast ve gerekli ekipmanlari is
analiziyle tespit etmektir. Bu teknigin amaci isin kalitesinde belli bir istikrar1 saglamaktir.
Ciinkii bir isin her seferinde farkli yollarla ve ekipmanlarla yapilmasi isin kalitesindeki
degisiklige sebebiyet vermektedir (Byrne, 2018: 69). Standartlastirilmis isin faydalar
yalnizca kalitenin sabit diizeyde kalmasiyla sinirli degildir. Standartlagtirilmis is
degiskenlikleri azaltmakta, calisanlarin egitimini kolaylastirmakta, is giivenligine

yardimc1 olmakta ve Kaizen faaliyetlerine temel olusturmaktadir.

Standart kavraminin yerine standartlastirilmis is kavraminin kullanilmasinin
mantikli bir agiklamasi bulunmaktadir. Standart kavrami, degisiklige kapali belirli
siirlarmn ve kaliplarin var oldugu anlamina gelmektedir. Standartlastirilmis kavrami ise
calisanlarin bir igi yaparken nasil yapacagim sorusuna cevap veren, yeni gelen
calisanlarin kaos i¢inde tek basina calismasina engel olan, daha iyi is standartlari igin

degisiklige agik olabilme anlamina gelmektedir (Graban, 2018: 119).

Standartlastirilmis is teknigiyle ¢aligma prosediirleri planlanirken ¢alisanlar bu
siirece katilmakta ve takim halinde 6grenme siireglerinde yer almaktadirlar. Isler
standartlagtirtlirken isi yapan kisilerden gelen bilgilerle ve farkli bakis agilartyla daha
dogru ve galisanlarin rahatlikla uygulayacag: planlar yaratilmaktadir. Isle ilgili karalarin
bir pargast olmak c¢alisan bireylerin diisiince Ozgiirliiglinii olumlu bir sekilde
etkilemektedir (Lantz vd., 2015: 21-22). Sorumluluk alma, kisisel inisiyatif alma, mevcut
durumu iyisiyle degistirmek veya yenilerini yaratmak gibi eylemler bireylerin proaktif

davranig gosterme egilimini ve kurumsal aidiyetini arttirmaktadir.

Yoneticiler standartlastirilan  iglerin  kesin  bir sekilde uygulanacagini
diistinmemelidir. Aksine yoneticiler islerin belgelerde yer aldigi gibi uygulanip
uygulanmadigint bizzat gembaya giderek kontrol etmelidir. Bu denetimin amaci
caligsanlara giiven duyulmamasindan kaynaklanmamaktadir. Liderler denetimin amacinin
personelin ag¢igini ortaya ¢ikarmak i¢in degil miisterinin yarar1 i¢in yapmaktadir ve bunu
calisanlarina sdylemelidir. Lider standartlastirilmis ise uyulmadigini fark ettiginde neden
uyulmadigi sorusunu calisana sormalidir. Bu sorunun sorulmasi belki de iyilestirmeler
yapilmasi gerektigini ortaya ¢ikarmaktir. Boylelikle standartlastirilmis is belgesi, revize
edilerek daha iyi sekilde uygulanacaktir. Standartlastirilmis is belgeleri ise yeni
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basglayanlar i¢in de paha bigilmez bir yol gosterici olmaktadir. Ayni1 zamanda yeni gelen

personelin etkin bir sekilde egitilmesine yardimci olmaktadir (Graban, 2018: 127 -134).
2.2.5S

Yalin yonetim sisteminde dnemli olan bir bagka uygulama da 5S uygulamasidir.
5S’in mantigina gore ¢alisma ortaminda ise yarayan ekipmanlar belli bir diizen ve tertip
icinde bulunmalidir. 5S uygulamasinin genel amaci {iretim alaninin planlanan siireclere
gore standartlagtirilmast ve diizenlenmesidir (Marchwinski ve Shook, 2016: 6). Bu
uygulama ile ofis ve tiretim alani belli bir diizene kavusmaktadir ve problemlerle israflar
hizli sekilde tespit edilmektedir (Apilogullari, 2018: 63). 5S kurumlarda devam ettirilmesi
ve kontrol edilmesi gereken bir tekniktir. Ciinkii 5S bir bahar temizligi degildir. Siireklilik
istemektedir (Graban, 2018: 142). Bu sebeple adim adim ilerlenmeli ve adimlar kontrol

altinda tutulmalidir.

Japonca bas harfleri S ile baslayan 5 adimdan olusan bir yalin yonetim teknigi
olan 5S’in adimlari sunlardir (Marchwinski ve Shook, 2016: 6):

e Seiri: Siniflandirma

e Seiton: Siralama

e Seiso:Silme

e Seiketsu: Standartlagtirma

e Shitsuke: Egitim ve Disiplin

[k asama olan siniflandirma asamasinda iiretim ve hizmet siirecinde ¢ok sik ve az
kullanilan malzemeler tespit edilmektedir (Marchwinski ve Shook, 2016: 7). Daha sonra
cok sik kullanilan malzemelerin miktar1 belirlenmektedir. Bu sekilde gereksiz olan
malzemeler ayristirilip ofis ve iiretim sahasi belli bir diizene girmeye baslamaktadir. Bu
adim 5S’in ilk asamasi1 oldugundan dogru bir sekilde kavranmasi ve uygulanmasi oldukca
onemlidir. Siniflandirmanin basariyla uygulanmasindan sonra calisanlar aradiklari

ekipmanlar1 veya dokiimanlart daha hizli bir sekilde bulabilmektir (Aytag, 2009: 30).

58’in ilk asamasi olan siniflandirma siirecini gerceklestiren bir hastane
laboratuvari, servislerinde 1970’lere ait hastane logosu tasiyan eski malzemeleri,
kullanim siiresi gegmis reaktifleri, bozuk santrifiijleri ve mikroskoplar1 ve yine kullanim

sliresi gegmis tiipleri bulmustur. Bu ihtiya¢ duyulmayan ekipmanlar gereksiz yere alan
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kaplamis ve bu da bir israfa neden olmustur. Cilinkii kullanilamayan bu ekipmanlar
servislerin daha biiyiik olmasina ve ek ingaat masraflarin1 beraberinde getirmistir
(Graban, 2018: 143). Bu nedenle 5S tekniginde ofis ve iiretim sahasinda bulunan ve
kullanilmayan ekipmanlar isaretlenerek ayristirllmaktadir. Bu ayristirma yontemine
“Kirmizi Etiket Yontemi” denilmektedir. Kirmizi etiket yontemi ilk asama olan
siralamada  kullanilmaktadir. Bu  teknikle kullanilmayan ekipmanlar ortadan
kaldirilmaktadir. Kirmizi renginin kullanilmasinin sebebi rengin dikkat ¢ekici
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ek olarak Japonca’da kirmiz1 kirli anlamina gelmektedir.
(Santos vd., 2013: 157). Uzun siire boyunca kullanilmayan kirmizi etiketli ekipmanlarin

kullanilmamaya devam edilmesi durumunda c¢aligsma alanindan uzaklastirilmaktadir.

Siniflandirmadan sonraki diger asama siralamadir. Bu asamada gerekli olan
malzemeler kullanim alanlarindaki uygun yerlerde ¢esitlerine gore gruplandirilmaktadir.
Kullanilacak ekipmanlar ve malzemeler 3E kuralina gore yerlestirilmektedir. Bu kural
sayesinde ekipmanlar daha kolay bulunmaktadir. 3E kuralinin anlami1 (Easy to find) kolay
bir sekilde yerinden al, (Easy to use) kolayca kullan ve (Easy to put it back) kolayca
yerine biraktir (Apilogullari, 2018: 66). 3E kurali disinda siralama asamasinda 30 saniye
kurali da uygulanmaktadir. Bu kurala gore ihtiya¢ duyulan ekipman 30 saniyede
bulunmali, 30 saniyede kullanilmali ve 30 saniyede yerine konulmalidir (Liker,
2004:150).

Ugiincii asamada temizlik siirecine gecilmektedir. Bu adimda c¢alisma ortaminda
bulunan her ¢esit kirlilik ve dagimiklik ortadan kaldirilmaktadir. Temizlik islemi is
giivenligini saglayarak, calisanlarin daha temiz bir yerde ¢alisip motivasyonunun
arttirmasini saglamaktadir (Radhawa ve Ahuja, 2017: 337). Isletmelerde genelde yonetim
temizlik isini genelde bir gruba veya disardan kiralanan sirketlere devretmektedir. Bu
durum 5S mantigimna ters bir durumdur. Ciinkii yalin teknik olan 5S’te, ¢alisanlarin hepsi
temizlikten sorumlu tutulmalidir. Giinliik temizlik isleri personelin uygun zamanlarinda

standartlastirilmis is formunda yer almasi gerekmektedir (Graban, 2018: 147).

Dordiincii asama olan standartlastirma da simdiye kadar yapilmis uygulamalar bu
asamada gdzden gecirilmekte ve eski duruma gelinmemesi i¢in kontroller yapilmaktadir.
Bu asamada yapilan tiim uygulamalardan elde edilen standartlar belirlenmekte ve
stireklilik saglanmaktadir (Santos vd., 2013: 153). Ancak bu siirekliligin saglanabilmesi
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icin denetimlerin yapilmasi gereklidir. Bu denetimler yalin ofis Onderliginde

departmanlarin birbirine 6nceden haber vermesiyle gerceklesmektedir.

Bir hastanede islerin standartlastirilmasindan O0nce hemsireler baska servise
gittiginde gerekli olan ana malzemelerin farkli yerlerde olmasindan dolayr malzemeyi
aramakla vakit kaybetmislerdir. Malzemelerin farkli bantlarla isaretlenmesi ya da golge
cizgililerle belirtilmesiyle bu zaman kayb1 sorunu 6nlenmektedir. Bu isaretlemelerle bir
malzemenin cksikligi kolay sekilde fark edilmekte, aletleri aramakla zaman kaybi
harcanmamakta ve c¢alisanlar kullandigi malzemeleri aldiklart yerine koyabilme
sorumluluguna sahip olmaktadir. Ancak bazi zamanlarda bu isaretleme konusunda asiriya
kacilmaktadir. Yazici gibi biiylik ve hareket ettirilmesi zor malzemelerin isaretlenmesine
gerek yoktur. Sonugta bu eylemde de bant israf edilmektedir (Graban, 2018: 147-151).

Kisaca yalin teknikler uygulanirken yalin olma diisiincesi asla unutulmamalidir.

5S’in son asamasi ise bize bu teknigin bir bahar temizliginden ibaret olmadigini
ve siirdiiriilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Kurumlarin siirekli iyilestirilmesi
gerekmektedir (Santos vd., 2013: 153). Disiplin asamasinda var olan yeni diizenlemeler
stirdiiriilerek ve standartlara uyulup uyulmadigi kontrol edilmektedir. Disiplin asamasi
diger 4S’in aktif bir sekilde siirdiiriilmesinin kontrol edilmesinden sorumludur. Bu
asamaya personelin egitimi, kurum aidiyetinin olusumu, gelismelerin duyurulmasi,

basarili isler sonucunda personelin ddiillendirilmesi de dahildir (Tandogan, 2019: 43).

Yalin teknik olarak bilinen 5S programi sadece temizligi saglayan bir arag
degildir. 5S ayrica giivenli bir ortamin temelidir. Ciinkii 5S sisteminde standartlar
belirlenmekte ve bu standartlarin disina ¢ikilma tehlike olarak goriilmektedir. Bazi
diisiniirler bu sebepten dolay: altinci agsama olarak “Safety” yani giivenlik konusunu

kabul etmektedir. Bu gilivenli ortam baz1 konular altinda siniflandirilmaktadir (Liker ve

Hoseus, 2008: 314):

. Fiziksel Calisma Ortami
e Temizlik
e Aydnlatma

o Is1
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. Fiziksel Ag¢idan Giivenli Siirecler
e Ergonomik caligma ve rotasyonlar
e Standartlastirilmis is, egitim ve takip
e Erken semptom arastirmasi
. Psikolojik A¢idan Giivenli
e Giivenli ve saygin bir ortam
e Bilissel acidan basitlestirme
e Giivenli kiiltiir

= Kisisel Saglik ve Giivenlik

5S tekniginin kurumlar ve isletmeler agisindan birgok yarart bulunmaktadir. 5S
kurumlardaki hatalarin daha ¢abuk ve kolay fark edilmesini saglamaktadir ve bdylece
iiretilen {iriiniin veya hizmetin Kalitesi iyilestirilmektedir. Israflarin yok edilmesiyle
maliyetler diisiiriilmektedir. Teslimatlar tam zamaninda gergeklestirilmektedir. Boylece
isletmeye duyulan giiven tazelenmektedir. Diizenlemelerle is kazalar1 ve meslek
hastaliklar1 biiyik Ol¢lide azalmaktadir. Ekipmanlarin yerlesiminin diizenlenmesi
sayesinde hazirlik siireleri kisalmaktadir (Berber, 2013: 56).

5S uygulamasinin isletmeye sundugu faydalar sunlardir (Makwana ve Patange,
2019: 111-112):

e (Calisma alan1 daha dogru kullanilmaktadir.

e Temiz bir ¢alisma ortami sunulmaktadir.

e Kaullanilan arag ve gereclerin kaybolmasi dnlenmektedir.
e (Calisanlarin morali yiikselmektedir.

e (Cesitli departmanlar arasinda disiplin saglanmaktadir.

e Ic ve dis paydaslarla daha iyi iletisim kurulmaktadir.

e Tekrar eden hatalar azalmaktadir.

e Iskazalar1 azalmaktadir ve giivenlik artmaktadir.

o Uretkenlik seviyesi artmaktadir.

e Miisteri memnuniyeti artmaktadir.
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2.3. Gorsel Denetim

Gorsel denetim iist yonetimin ve diger c¢alisanlarin katilimiyla belli araliklarla
yapilan isletme i¢i yiirliytiistiir. Bu yliriiyiis sirasinda ¢alisanlar iiretimi aksatan iiretime
engel olan, is giivenligini tehdit eden siiregleri veya araglar1 gozlemlemektedir. Amag bir

bakista israfi fark etmektir.

Gorsel denetim, gorsel kontrol veya diger adiyla gorsel fabrika, {iretim siirecinde
normal olmayan siireclerin hizli bir sekilde fark edilmesi igin yapilan bir denetim ¢esididir
(Marchwinski ve Shook, 2016: 31). Gorsel denetimin temel diisiincesine gore “bir resim
bin sozciige bedeldir” (Liker, 2004: 300). Herkesin her saniyede neler olup bittigini
goérmesine yardimei olan gorsel denetim, iiretimin takt zamanina gore gergeklesmesini
saglamaktadir. Ek olarak bu siirenin kisalmasi gereken zamani da gozler dniine sererek

zaman israfinin ortadan kaldirilmasina yardimer olmaktadir (Womack ve Jones, 2002:
70).

Anlagilmasi i¢in gorsel denetim modellerine 6rnek vermek gerekirse bunlar, trafik
isaretleri, hastanelerdeki boliimlerin daha kolay bulunmasi icin yerlere yapistirilan
etiketler ve havaalanlarindaki ugaklarin hareket saatinin yazdigi elektronik panolardir
(Apilogullari, 2018: 76). Yalin yonetimde daha yaygin olarak bilinen uygulamalar ise
andon sistemi, kanban kartlari, gorsel panolar ve yaya yollarinin belirlenmesi i¢in yerlerin
boyanmasidir. Bir kurumda ve kurulusta yer alan panolar, grafikler, biiltenler ve
gostergeler tiim calisanlarin siire¢ hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamakta, iletigimi
giiclendirmektedir. Yalin yontemin kullanildig1 hastanelerde de ise bu gorseller, hasta
odalarinda var olan isaretler, uyarilar ve hatta sus isaretidir (Yiiksel, 2012: 67-68). A3
adi verilen ve yalin yonetimde problem ¢ozmek i¢in kullanilan teknikte, gérsel denetim
araglarindan biridir. A3 ile karmasik olan fikirler tek bir kagida agiklayici sekilde
aktarilmaktadir (Morgan ve Liker, 2007: 287).

Gorsel denetim is sahasinda olan anormal durumlarin personel ve yoneticiler
tarafindan fark edilmesini saglamaktadir. Geleneksel yonetimde genelde sorunlar
gormezden gelinmekte ve sorunlar kisa vadeli ¢oziimlerle ortadan kaldirilmaktadir.
Ancak yalin yonetimde gorsel denetim gibi tekniklerle sorunlar hemen

gozlemlenmektedir ve iyilestirme igin gerekli eylemler planlanmaktadir.
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2.4. Kaizen

Kaizen stirekli iyilestirme anlamina gelen bir kelimedir. Japonca “Kai” ve “Zen”
kelimelerinin birlesiminden olusmaktadir. “Kai” degisim anlamina gelirken “zen” iyi
anlamina gelmektedir (www.yalindanisman.com). Kaizen felsefesine gore degisim

stirekli vardir ve daha iyi olmak i¢in siirekli degisim yapilmasi gerekmektedir.

Kaizen kavrami dogudaki 6zellikle Japonya’daki yonetici ve kurumlarin siirekli
ve kademeli olarak degismesini agiklamaktadir (Imai, 1999: 3). Kaizen adin1 daha ¢ok
imalat alaninda duyursa da sosyal ve aile iligkilerinde de siirekli iyilestirme anlamina

gelmektedir. Yani kisinin tiim baglantilarinda iyi yonde gelisimini desteklemektedir.

Kaizen sonuglarin degismesi igin degil siireclerin iyilestirilmesi i¢in yapilan bir
faaliyettir. Sonuclarin degistirilmesi kisa vadede sorunu ortadan kaldirirken siireglerin
degistirilmesi sorunlar1 uzun vadede ¢ézmektedir (Dagdelen, 2020: 68). Ancak buradan
sadece stireglerin degerli oldugu anlasilmamalidir. Kaizen stratejisinde hem siire¢ hem de
sonu¢ oldukca degerlidir ve ikisinin de 1iyilestirilmesi igin gerekli faaliyetler
planlanmaktadir. Bu belirlenen faaliyetler uygulanirken hem yukaridan asagi hem de

asagidan yukari iletisim gerceklestirilmektedir (Imai, 1999: 227).

Yonetimlerin iki nihai hedefi bulunmaktadir. Bunlar koruma ve iyilestirmedir.
Koruma kurumun iglemleri ve eylemleri gergeklestirmek icin belirledigi standartlarin
devam ettirilmesi anlamina gelirken iyilestirme, islerin ve eylemlerin daha iyi yapilma
yontemlerinin kesfedilmesi, mevcut standartlarin revize edilmesi anlamina gelmektedir
(Imai, 1999: 5). Bu sebeple kurum ve isletmelerin uygulamasi gereken iki temel kaizen
bulunmaktadir. Ik kaizen standardi yakalamak, durumu korumak igin yapilan kaizen
faaliyetidir. Ikincisi ise daha iyi sonug elde etmek i¢in yapilan kaizendir (Marchwinski ve
Shook, 2016: 49).

Bir kaizen siiresi bes gilin olarak belirlenmektedir ve ona gore plan
hazirlanmaktadir. ik giin yani pazartesi giinii ekip lideri ve ydneticiler bir kaizen
toplantis1 gerceklestirmektedirler. Kaizen faaliyetleri ofislerde degil gembada sorunun
oldugu yerde planlanmalidir. Kaizen faaliyetinin ikinci giinii 3Gen denilen yaklasim ile
3M yani israf ¢esitleri tanimlanmaktadir (Apilogullari, 2018: 82). 3M olarak bahsedilen

Muda Mura ve Muri israfinin tanimi sdyledir; muda, miisteri i¢in deger yaratilmadan
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harcanan kaynaklar anlamina gelirken mura, diizensiz is yiikii ve muri ise personele asir1
is yiikleme anlamima gelmektedir (Karaoglan, vd. 2018: 103). 3M’yi tanimlamaya
yardimci olan 3GEN tekniginin adimlar ise sdyledir (Marchwinski ve Shook, 2016: 30-
48):

GEMBA: Problemin meydana geldigi alandir.
GENBETSU: Problemin olugsmasinin nedenidir.
GENIJITSU: Problemin tespit edilmesidir.

Ucgiincii ve dérdiincii giinde ise tespit edilen israf ¢esidinin ortadan kaldiriimasi
icin planlar yapilmaktadir. Bu siiregte standartlastirilmis is faaliyetleri gozden
gecirilmektedir. Kaizen faaliyetleri planlanip gergeklestirilirken veriler ile hareket etmek
gerekmektedir. Bu sebeple izlenilmesi gereken yolda 6l¢iim yapilmali, veriler kayit altina
alinmali, analiz edilmeli ve eyleme gecilmelidir. Besinci giinde yani son giinde ise sorun
tespit edilip harekete gecilmis ve sorun ¢oziilmistir. Son giinde personel neleri
ogrendigini fark etmekte ve diger ¢alisanlarla bilgisini paylagmaktadir. Bes is giinii
boyunca ¢alismig kaizen ekibi, son giin yoneticiler tarafindan bizzat tebrik edilmektedir
(Apilogullari, 2018: 84-88).

Herhangi bir konu hakkinda iyilestirme yapabilmek i¢in ilk olarak ihtiyag tespit
edilmelidir. Thtiyag ise bir problemli durumda ortaya ¢ikmaktadir. Eger ortada bir
problem yoksa iyilestirmeyi gerekli kilacak bir konu da yoktur. Var olan durumla
yetinmek kaizen felsefesinin karsi oldugu bir konudur. Kaizen bilincinde olan bir kisi
problemleri fark edebilir konumda olmalidir (imai, 1999: 9). Kaizen ek olarak bir

problem ¢6zme teknigidir ve problemleri kaizen ile ortadan kaldirmak miimkiindiir.

Kaizen, yoneticilerin sundugu bir biirokratik siire¢ degildir. Calisan her personel
kaizen fikri sunabilmelidir. Bu iyilestirme fikirleri s6z veya kagit izerinde kalmamalidir.
Sunulan her iyilestirme fikri denenmelidir. Fikirler denenmeye basladiktan sonra
calisanlara iyilestirmenin yeterli diizeyde olup olmadigi sorulmalidir. Eger bir gelisme
yoksa bagka fikirlerin denenmesi gerekmektedir (Graban, 2018: 246). Yani kaizen
fikirleri PUKO dongiisii etrafinda degerlendirilmelidir. Kaizen ile birlikte kalitenin

devamliliginin saglanmasiyla maliyetler azalmakta, iretim miktar1 belirlenmekte ve diger
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departmanlar arasi iliskiler diizenlenmektedir. Bdylece kurum iginde yatay iligkiler

kurulmaktadir (Imai, 1999: 58).

Kaizen 6zii geregi yavas yavas etkisini gosterebilen bir yontemdir. Uzun vadeli
planlara uygundur. Etkisini yavas yavas gosterse de kurumun emin adimlarla ilerlemesini
saglamaktadir. Is ortaminda tiim bu kaizen faaliyetlerinde yer almasi i¢in uzman bir
personel bulundurulmalidir. Bu kisi uygulama teknisyeni (Moonshine) olarak
taninmaktadir. Bu teknisyenin hedefi yalin doniisiimiin kalict olmasii saglamaktir

(Marchwinski ve Shook, 2016: 26).

Stirekli iyilestirme anlamina gelen kaizen, kalite konusuyla oldukga iligkilidir.
Ciinkii kalite iyilestirebilen her sey anlamina gelmektedir (Imai, 1999: 10). Kalite konusu
sadece iirlinlin ve hizmetin kalitesiyle ilgili degil, {irlin ve hizmetin olugma siireciyle de
ilgilidir. Bu siireclerde var olan problemler tespit edilerek kaizen yOntemiyle

coziilebilmekte ve boylece kalite artmakta ve korunabilmektedir.

Kaizen formu yazilirken ¢alisanlardan problemin agiklanmasi istenmektedir.
Problemin ne oldugu belirtilirken sorunun nerede olduguna odaklanilmakta ve sorun
ortaya ¢ikarilmaktadir. Formda bir ¢oziim 6nerisi ve Onerinin sonuglarinin agiklanmasi
istenmektedir. Ayrica yoneticiler sorunun ¢ozimii i¢in alternatif ¢dziimlerde
beklemektedir (Graban, 2018: 251- 252). Calisanlara neden bu ¢6ziimiin sorunu
¢Ozecegini inandig1 sorulmaktadir. Yoneticilerin bunu sorma nedeni ¢alisanlarin ilgisini

ve bilgisini sorgulamak degildir. Amag daha iyi ¢oziime ulagsmaktir.

Sunulan 6neriler herkesin gorebilmesi i¢in bir panoya asilmaktadir. Liderler hangi
fikirlerin ilerledigini panodan takip etmektedirler. Bu sekilde biitiin iyilestirmeler
seffaflik ilkesi dogrultusunda goézler oniine serilmektedir. Kurumlarda degisikliklerin
herkese haber verilmesi uzun zaman almaktadir. lyilestirmelerin panolarda herkese
duyurulmasi bu stireci hizlandirmaktadir. Basariyla sonuglanan iyilestirmeler kaizen onur
duvari olarak adlandirilan yerde sergilenmektedir (www.reliableplant.com). Basarilarin
bu sekilde ilan edilmesi ve paylasilmasi hem g¢aligsanlar1 onure etmekte hem de onlara yeni

iyilestirmeler i¢in cesaret vermektedir.
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Kaizen faaliyetinin gerceklesmesi sirasinda yonetici siirecleri iyilestirmek igin
biiyiikk bir ¢aba gostermektedir. Onun igin sonuglardan ziyade siiregler 6nemlidir. Bu
sebeple yoneticinin, kaizen iyilestirmeleri i¢in yogunlasti1 siirecler sunlardir (Iimai,
1999: 22):

e Disiplin
e Zaman iyi kullanma
e Beceri gelistirme
e Paylasma ve katilim
e Moral
o [letisim
Bu siireclere odaklanan bir yonetici insana oncelik vermektedir ve bu siirecler

kaizen ile iyilestiginde hem insan hem de kurum kazanmaktadir.

Kaizen iyilestirmelerinin ¢ tiirii bulunmaktadir. Bunlar 6nce/sonra kaizeni,
kaizen ¢alistay1 ve sistem Kaizenidir (Graban, 2018: 263). Once/Sonra kaizeni kurumda
veya isletmede derin bir inceleme gerektirmeden kolayca sorunun fark edilmesiyle
gerceklestirilen kaizen cesididir. Yapilan kiiciik iyilestirme ile sorun ¢alisan tarafindan
coziilmektedir. Bir ekipten ziyade birkac kisinin katilimiyla gerceklestirilmektedir

(www.yalindanisman.com).

Kaizen ¢alistayinda ise ekip, sorun i¢in 6zel toplanmaktadir ve sorun ¢oziildiikten
sonra ekip dagilmaktadir. Ekipte genelde farkli servis ve departmandan gelen kisiler ve
yalin konusunda egitim almig bir kaizen lideri bulunmaktadir. Bu kaizen tiiriiniin
sakincasi ise sorunun kisa bir zaman i¢inde ¢oziilmesinden sonra gerekli uygulamalarin
siirdiiriilmesinde problemlerin ortaya ¢ikmasidir. Ugiincii tiir olan sistem kaizeni ise yalin
sistemde, yalin donisim adiyla da bilinmektedir. Yalin doniisiimde daha genis
problemler ele alinmaktadir. Bu kaizen tiirii sadece hizli iyilestirmeler i¢in degil kalici ve
basarili iyilestirmeler icin yapilmaktadir. Yalin doniisim aynm1 zamanda uzun siire

personelin egitilmesi gorevini de igermektedir (Graban, 2018: 264- 267).
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Kaizen stratejinin bir kuruma sagladig: yararlar sunlardir (imai, 1999: 228):

e (alisanlarin gergek sorunlar1 anlamasi hizlanmaktadir.

e Planlama asamasi daha 6nemli bir hale gelmektedir.

e Siireci esas alan diisiince tarz1 desteklenmektedir.

e Calisanlar hangi konularin 6nemli oldugunu 6grenmekte ve o konular iizerine
yogunlagmaktadir.

e Herkesin katilim1 saglanmaktadir.

Genel olarak kaizen bir kurumda biiyiik farklar yaratan bir tekniktir. Kaizenin ilk
kez uygulandig1 kurumlarda biiyiik finansal yatirimlar yapilmadan verimlilikte %30-50
arasinda bir artis gdzlemlenmistir (Imai, 1999: 226). Kaizen kurumun, miisterinin veya
vatandagin ihtiyaclaria daha duyarli hale gelmesini saglamaktadir. Kaizen insancil bir
yaklagim olarak kendini tanitmaktadir. Bunu herkesin katilimini istemesiyle de

dogrulamaktadir.
2.5. Tam Zamaninda Uretim

Yalin kuruculardan olan Ohno, yalin sistemin asil amacinin israflar1 ortadan
kaldirmak oldugunu sdylemektedir. Bu amaca ulagsmak iginse tam zamaninda {iretim
(JIT) ve otonomasyon (Jidoka) yalinin temel yapi taslaridir (Ohno, 1996: 42). Tam

zamaninda liretim yalin diinyada Just- In Time olarak bilinmektedir.

Tam zamaninda iiretim, miisterinin istedigi iirlin veya hizmeti istedigi miktarda ve
zamanda liretip teslim etmeye yarayan tekniktir. Bu yalin uygulama akis, dengeli tiretim,
siralama ve hizli iirlin donilisii asamalarmin bir araya gelmesinden olusmaktadir
(Marchwinski ve Shook, 2016: 108). Tam zamaninda tiretim tekniginde tam kavraminin
altin1 ¢izmek gerekmektedir. Tam kelimesi ile kastedilen iiriiniin zamaninda degil tam
zamaninda tretilmesidir. Bu yontem ile kalite sorunlari, israflar ve kayiplar minimum

seviyeye indirilmekte ve degerli faaliyetlerin sayist arttirilmaktadir (Komiircii, 2007: 20).

Tam zamaninda tiretimin nihai hedefi sifir hata ve sifir stoktur (Erdogan, Hasit ve

Taser 2006: 193). Teknigin mantiginda gerektigi anda gerektigi kadar tiretim diisiincesi
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yer almaktadir. Boylece stok miktar1t minimum diizeyde tutulabilmektedir. Kald1 ki kit

kaynaklarin oldugu bu diinya diizeninde stok yapmak sorgulanmasi gereken bir eylemdir.

Tam zamaninda iiretimin amaci iiretim sirasinda ortaya c¢ikan maliyetlerin
azaltilmasi ve bu sayede verimliligin arttirilmasidir. Bu teknikle gereksiz iiretim ortadan
kaldirilmaktadir. Uretim igin gerekli zaman, mekan, emek, kaynak ve maliyet

belirlenmektedir. Boylece kurum isletme planlarini bu bilgilere gore hazirlamaktadir.

Tam zamaninda iiretim sisteminin genel amaglar1 ise asagidaki gibidir (Zerenler

ve Iraz, 2006: 763):

e Hatal iiriin sayisini sifira indirmek.
e On hazirlik siiresini sifira indirmek.
e Stok diizeylerini sifira indirmek.
e Tasima siiresini sifira indirmek.

e Tezgahlarin bozulmasindan dogabilecek aksakliklar1 dnlemek.
2.6. Kanban

Cekme sisteminde ne kadar iiretim yapilmasi gerektiginin tespit edilmesi i¢in
kanban kullanilmaktadir. Kanban kelimesi isaret anlamina gelmektedir ve yalin sistemde
bilgi akisin1 saglamaktadir (Marchwinski ve Shook, 2016: 53). Kanban kartlari
miisterinin istegi dogrultusunda ne kadar iiriin liretilecegini 6nceki siireglere iletmektedir.
Bu yiizden c¢ekme sistemi her zaman en son siirecten baglayarak geriye dogru
kurulmaktadir. Misterinin istegi dogrultusunda hazir olan her iiriiniin iizerinde bir kart
bulunmaktadir ve bu kart miisteriye ulastiginda {iriinden ¢ikartilarak iiretim i¢in gerekli

boliime gonderilmektedir (Apilogullari, 2018: 120-122).

Geleneksel iiretim sisteminde iiretim sistemi, genelde tepeden vadiye dogru yani
ilk tiretim bandindan son iiretim bandma dogru ilerlemektedir. Tam zamaninda iiretim
tekniginde ise talep edilen iiriin ve miktar i¢in tiretim akisi, vadiden tepeye dogru yani

son tiretim bandinda ilk iiretim bandina dogru akis igerisinde ilerlemektedir (Ohno, 1996:
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44-45). Bu akisin sorunsuz bir sekilde gergeklesmesi iginse bilgilerin dogru bir sirayla

paylasilmasi gerekmektedir. Kanban, bu bilgilerin iletilmesine yardimci olan bir tekniktir.

Gelencksel malzeme siparis sisteminde genelde siparisten tek bir kisinin sorumlu
oldugu bilinmektedir. Bu kisi ise gelmediginde veya isten ayrildiginda ise sistemde
birtakim problemler yasanmaktadir. Stoklar ya gereksiz bir seviyede artmakta ya da
tehlike arz eden seviyelere inmektedir. Yalin yonetim felsefesinde ise stok biiyiik bir
israftir ve sifir stok amaglardan bir tanesidir. Ancak bazi kritik durumlar i¢in 6rnegin zor
bulunan 0 Rh negatif kan grubunu stoklarda bulundurmak mantikli bir eylemdir. Kritik
bir ilacin ya da kan grubunun olmamasi sebebiyle bir kaybedilen bir hayatin maliyeti
parasal anlamda karsilastiritlamaz. Bu nedenle kritik olan malzemeleri az seviyede olsa
da bulundurmak akilli bir hareket olmaktadir. Geleneksel siparis yonetiminin aksine
kanban teknigiyle birlikte optimum oranda iiriin bulundurulmaktadir (Graban, 2018:
154).

Kanban, miisterilerin {irtinleri satin almasiyla {retim hattina sinyal
gondermektedir. Bu sinyal ile ne kadar iiriin satin alindiysa o kadar iiretim yapilmaya
baglanmaktadir (Yiiksel, 2012: 54). Boylece bu sinyal ile deger yaratan tiim faaliyetler
birbirine baglanmaktadir. isletmelerin yapmasi gereken ilk sey kag tane kanban kartinin
olmasi gerektigini ve ne kadar tirlinii temsil etmesi gerektigini belirlemektir (Byrne, 2018:
118). Ornegin yalin hastanede bir kanban kartnin bir hastay1 temsil etmesi gerektigi
belirlenmistir. Bu kanban kart1 hastaya yapilmasi gereken islemleri hasta taburcu olana

kadar planlamak i¢in kullanilmaktadir.

Kanban dogru sayida dogru sekilde iiretim yapilmasini saglamaktadir. Uretilecek
her iiriin i¢in bir kanban kart: hazirlanmaktadir. Uriin alindiginda kart iiretim alanima
gitmektedir ve ne kadar iiriin iiretilecegi calisanlar tarafindan es zamanli bir sekilde
bilinmektedir. Bu kanban kartinin iizerinde ¢ tiirlii bilgi bulunmaktadir. Bu bilgiler
sunlardir (Ohno, 1996: 72):

1) Sevkiyat siparisi
2) Nakliye siparisi
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3) Uretim Siparisi

Kanban sisteminin uygulanmasiyla siiregler diizene girmekte ve stoklama igin
gerekli olan depolar ortadan kalkmaktadir. Boylece maliyet, emek ve yonetici tasarrufu
elde edilmektir (Ohno, 1996: 73). Kanbanla birlikte israfin ne zaman nerede olustugu
hizlica tespit edilmekte ve bunun ortadan kaldirilmasi igin ekipler bir araya

getirilmektedir.

Kanban, isletmenin tiretkenligini arttirmaya ve ayni zamanda iiretimdeki israfi en
aza indirmeye yardimci olan bir yalin tekniktir. Kanban tekniginde iiriine kars1 bir talep
oldugunda iiretim gerceklesmektedir. Bu teknigin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in
satici ve tedarikei siirece katilim gostermeli, kalite iyilestirmeleri gerceklestirilmeli ve iist

yonetim destegi var olmalidir (Sharif vd., 2013: 175-176).

Kanban sisteminin igletmelere sagladigi yararlar sunlardir (Productivity Press,
2002: 7-8):

e Agsir stoku ortadan kaldirmaktadir.

e Miisteri talebine cevap verebilmek icin gerekli olan esnekligi arttirmaktadir.

e Kiiciik partilerle ve genis iiriin ¢esitliligi ile iiretimi saglamaktadir.

e Karmasik olmayan bir satin alma siirecinin olusmasini saglamaktadir.

e Tiim siiregleri miisteri ile baglantili hale getirecek entegrasyonu saglamaktadir.
o Basit ve gorsel tiretim talimatlarin1 sunmaktadir.

e Siireclerdeki israfi gozler o6niline sermektedir.
2.7. Deger Akis Haritasi

Deger akis haritasi, iiretim ve hizmet siireclerindeki deger katan ve deger
katmayan faaliyetleri ortaya ¢ikaran gorsel bir haritadir. Deger akis haritasi teknigiyle
deger katmayan siiregler tespit edilmekte ve bu siirecler iyilestirme ¢alismalartyla ortadan
kaldirilmaktadir. Diger yalin tekniklerde oldugu gibi deger akis haritasi ¢ikartilirken tiim
calisanlarin katilmi gerekli goriilmektedir. Ust yonetimin destegi ve calisanlarin

katilimiyla israf olarak belirlenen eylemler ortadan kaldirilmaktadir.
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Deger akisi; tirlinlerin veya hizmetlerin olusumu i¢in ihtiya¢ duyulan, katma deger
yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin tamamidir. Biitiin {iriin ve hizmetlerde gegerli olan
ana akiglar soyledir; 1) hammaddeden miisteriye olan iiretim akis1 2) iiriin gelistirme
akis1. Deger akisi ile kurumlar ve isletmeler tek tek siiregclere odaklanmak yerine biiyiik
resme odaklanmay1 tercih etmektedir. Bu tercih ile diger rakip isletmelerin GOniine
gecebilmek miimkiin olmaktadir. Ciinkii deger akisi, miisteriye ulasan tirlin veya hizmeti
tiim asamalariyla izlemeyi ve degerlendirmeyi saglamaktadir. (Rother ve Shook, 1999:
3).

[k kez Toyota tarafindan kullanilan deger akis haritalama teknigi hizl1 ve kolay
sonug veren, 0zel teknolojik alt yapilara ve aletlere ihtiyag duymayan sadece bir kalem
ve kagitla yapilabilen ve miisterinin bakis agisina odaklanan bir tekniktir (Solding ve
Gullander, 2009: 2232). Deger akis haritasi ile iiriiniin veya hizmetin iiretim sirasindaki
olusan degeri, israfi ve israf kaynaklar1 goriiniir hale gelmektedir. Deger akis haritast,
israfi ortadan kaldirmay1 amaglayan nitel bir yalin yonetim teknigidir. Bu yontem ile
deger zincirindeki bilgi ve malzeme akisinda bulunan siireclerin tamaminin miisteriye
teslim edilene kadar olan akis siirecinin gorsel haritasi ¢ikarilmaktadir (Rohac ve Januska,
2015: 520). Bu gorsel harita ile deger akisinda bulunan hammadde, bilgi akis1 ve nakit
akis1 ortaya ¢ikmaktadir. Haritalama yontemiyle akislarda sikinti doguran engeller tespit
edilmektedir (Maskell ve Baggaley, 2004: 98).

Deger akis haritalar1 hazirlanirken sorulmasi gereken bazi sorular bulunmaktadir.

Bu sorular sunlardir (Yiiksel, 2012: 34):

e Takt siiresi nedir?
e Nerelerde beklemeler mevcut ve nasil ortadan kaldirilmalidir?
e Beklemelerin kaldirilamadig1 zamanlarda neler yapilmalidir?

e Hangi siire¢ haritanin odak noktas1 olmalidir?

Deger akis haritalama teknigi bir iletisim araci, is planlama arac1 ve degisim

siirecini yonetmeye yardimcei olan bir aractir. Deger akis haritas1 kurumda agik, anlagilir
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bir dildir. Deger akis haritasi ¢izilirken haritalandirma adimlar1 sunlardir (Rother ve
Shook, 1999: 9):

1) Uriin ailesi segilmeli ve tanimlanmalidir.

2) Deger akis yoneticisi atanmalidir.

3) Planlama araci kullanilmalidir.

4) Hem bilgi hem de materyal akisi dikkate alinarak mevcut durum haritasi
olusturulmalidir.

5) Gelecek durum haritasi yapilandirilmalidir.

6) Gelecekteki durum saglanmalidir.

Deger akisi haritalarinin, mevcut durum deger akis haritas1 ve gelecek durum
deger haritas1 olmak iizere iki ¢esidi bulunmaktadir. Mevcut durum deger akisinda, siireg
icinde var olan israflar belirlenmekte ve gruplandirilmaktadir. Gelecek durum deger
akisinda ise maliyeti azaltmak ve kaliteyi arttirmak igin yapilacak iyilestirmeler
planlanmaktadir (Yiiksel, 2012: 35). Mevcut durum haritasinin ¢iziminden sonra hizli bir
sekilde gelecek durum haritast olusturulmazsa, mevcut durum haritasi ve haritanin

olusumu i¢in harcanan gaba israf olarak kabul edilmektedir (Rother ve Shook, 1999: 34).

Deger akis haritasi, tim personelin siirece dahil olmasini gerekli kilan bir
tekniktir. Personel, deger akis haritasi ile problemleri tanimlamakta ve iyilestirme
projelerini gelistirmektedir (Fillingham 2007: 236). Bu sebeple yalin doniisiime gegen
kurumlarda yalin yolculuk, bir deger akis haritasinin olusturulmasiyla baslamaktadir. Tk
olarak ekip, siire¢ iyilestirmesinin miisteriler lizerinde iyi bir etki yaratacag: bir hizmet
veya Uirlinli analiz etmek i¢in segmektedir. Ardindan siire¢ haritasinin ¢ikarilmasiyla ekip
mevcut siirecteki israflar1 gormektedir. Mevcut durum haritas1 daha sonraki tartismalarin,
miisteri icin deger katan slirecleri adlandirmasi igin gereken analizin temelini
olusturmaktadir. Bu adimdan sonra ise ekip bir gelecek durum haritasi gelistirmektedir

(Krings vd., 2006: 13).

Deger akis haritas1 genellikle iyilestirme ¢alismasi igin bir baglangic noktast

olarak kullanilmaktadir. Tyilestirme ¢alismast icin iki dnemli itici gii¢ vardir ve bunlarda
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haritalama ile iliskilidir. Ilk itici gii¢ deger katmayan faaliyetlerin azaltilmasiyla ilgilidir.
Ikinci giic ise deger akis1 haritasiyla iletisimin ve deneyim alisverisinin artmasidir. (Drotz
ve Poksinska, 2014: 7). Deger akisinin haritasin1 ¢ikararak, kuruluslar israfi
azaltabilmekte, yapiy1 iyilestirebilmekte ve bir dereceye kadar ¢alisma prosediirlerini
standartlastirabilmektedir. Deger akis haritalar1 kolay diizenlenebilme ve agiklayici olma
ozelligi nedeniyle verimli, etkin ve esnek bir iiretim ortaminin olusumuna katkida

bulunmaktadir. Deger akis haritasinin 6zellikleri sunladir (Serrano vd. 2009: 83):

e Sayisal veriler ve grafik ara yiizler elde edilerek mevcut durum analizi
yapilabilmekte, malzeme ve bilgi akislar1 arasindaki iliski agik ve objektif bir
sekilde gorliniir hale getirilmektedir.

e Her bir {irlin ailesinde etkin iiretime engel olan eylemler belirlenmektedir.

e (Calisanlarin tamamu bir ekip olarak bu ortak dili kullanmakta ve yalin kavramlari
ogrenmektedir.

e Hangi konularda iyilestirme yapilmasi gerektigi tespit edilmektedir.
2.8. Jidoka

Jidoka, kalite sorunlarinin 6niine gegen bir yalin tekniktir. Bir tiretim ve hizmet
sunulmasi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlar jidoka ile miisteriye ulagsmadan fark
edilmektedir. Personel bir sorunla karsilastiginda tiretimi durdurma yetisine sahip
oldugunu bize anlatan jidoka, ¢alisanlarin boyle bir sorumlulukla motive olmasini da
saglamaktadir. Geleneksel teknikte, iretimin durdurulmasi ek maliyet olarak
goriilmektedir fakat yalin {iretimde kalite sorunu olan iiriiniin, tiretimine devam edilmesi

daha biiyiik bir ek maliyet sorunudur.

Yalin kuruculardan olan Ohno’ya gore yalin sistemin asil amaci israflart ortadan
kaldirmaktir ve bu amaca sistemin iki temel yap1 tasi olan tam zamaninda {iretim ve
jidokayla ulasilmaktadir. Toyota’da jidoka, siireclerdeki olasi problemleri ¢6zebilmek
icin hata yok edici cihazlarin yerlestirilmesi anlamina gelmektedir. Jidoka tekniginin fikir
babasi1 Sakichi Toyoda’dir. Toyoda dokuma islemini kendi kendine yapan bir makine icat

etmistir. Bu makine iiretim sirasinda olusan ilmik ve ip hatalarini fark ederek ve otomatik

56



bir sekilde iiretimi durdurma o6zelligine sahiptir. Boylece kaliteden 6diin verilmeden
tiretim yapmak miimkiin hale getirilmistir (Ohno, 1996: 42- 46). Bu jidoka sistemi

gelistirilerek otomotiv sektoriinde ve diger sektorlerde uygulanmaya baslamistir.

Jidoka, kalite sorunlarinin tespit edilip ortadan kaldirmasini amaglayan ve bunun
icin tiretimin durdurulmasin1 goze alan cesur bir tekniktir (Yiiksel, 2012: 69). Uretimin
durdurulmasiyla problemin altinda yatan kok sebep bulunmaya c¢alisilmaktadir. Bu
sayede yapilmasi gereken iyilestirmeler uygulanmaktadir. Olagan disi bir durumla
karsilagildig1 zaman tiretimin durdurulmasinin sagladigi en énemli avantaj, ¢alisanlarin
tiretimi durdurmasi sonucunda olumsuz bir durumu 6nlemis olmanin verdigi bilingtir. Bu
biling ile calisanlar siirekli iyilestirmeyi saglamaya daha heveslidir ve bu durum onlar1

motive etmektedir (Fujimoto, 1999: 58).

Jidoka mantiginda {retimin durdurulmast bir maliyet zarar1 olarak
goriilmemektedir. Aksine hatali iiretimin bir sonraki asamaya, en kotlisii miisteriye
ulagmas1 daha biiyiik bir zarardir. Bu tekniginin felsefesinde hatali {iretim yapilmaktansa

higbir sey tiretmemek daha dogru bir tercihtir (Liker, 2004: 37).

2.9. Poka-Yoke

Poka-Yoke’de jidoka gibi kalite sorunlarni Onleyen bir yalin tekniktir.
Dikkatsizlik, yorgunluk, beceri hatalar1 gibi insan hatalar1 poka-yoke teknigi ile
gelistirilen cihaz ve aygitlarla 6nlenmektedir. Boylelikle gerceklesmesi muhtemel olan
hatalar 6nceden 6nlenmektedir ve miisteriye hizli bir sekilde kaliteli hizmet veya iiriin

sunulmaktadir.

Poka-Yoke, iiretim asamasinda ortaya ¢ikan hatalar1 sifira indirmek i¢in yaratilmig
bir uygulamadir (Marchwinski ve Shook, 2016: 33). “Poka” kelimesi Japonca’da
goriilmeyen kaza anlamina gelirken “yoke” kelimesi ise korumak anlamina gelmektedir
(Apilogullari, 2018: 156). Kelimenin tamami olan “poka-yoke” Japonca’da hata yalitimi
anlamina gelmektedir (Suzaki,1995: 117).

Poka-Yoke, 1961 yilinda Toyota fabrikasinda miihendis olarak calisan Shiego

Shingo tarafindan yaratilmis bir tekniktir. Poka-Yoke ¢alisma alaninda ortaya ¢ikan insan
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hatalarin1 minimuma indirmeyi amaglayan ve bunun i¢in gerekli teknik uyari sistemlerini
gelistiren bir tekniktir (Dudek ve Szweieczek, 2009: 97). Poka-Yoke; unutkanlik,
dikkatsizlik, yanlis anlama, standartlarin eksikligi veya konsantrasyon eksikligi,
tecriibesizlik ve bos vermek gibi ¢alisanlardan kaynaklanan durumlara karsi hata yapmay1
Onleyici araglar ve stratejiler gelistirmektedir (Kaymakci, 2012: 36). Yalin yonetimin
temel amaglarindan biri olan sifir hataya ulagmak i¢in poka-yoke teknigi onemli ve

destekleyicidir.

Shingo tarafindan yaratilan poka-yoke tekniginde kaliteye ulasmak
hedeflenmekte ve kusurlarin ortadan kaldirilmasi i¢in kdk neden analizi hizlica yapilmaya
calisiimaktadir. Poka-Yoke nin iki islevi bulunmaktadir. 1k islevde yiizde yiiz bir kalite
kontrolii gerceklesmektedir. Ikinci islevde ise olagan dis1 olaylar hemen tespit edilip
aninda miidahale edilmektedir (Feld, 2001: 84). Poka-Yoke ile insan hatalarinin
onlenmesi i¢in her tiirli alet, cihaz ve diizenek iiretim alanina kurulmaktadir. Teknigin
felsefesinde yatan ana fikre gore hata gergeklestikten sonra degil gerceklesmeden aninda
saptanmali ve hatali iiretim 6nlenmelidir (Ohno, 1998: 116). Hatasizlagtirmay1 amaglayan
bu teknik ile liretim siirecinde otomatik ve devamli kontrol saglanmaktadir. Kullanilan
1s1kl1, gorsel uyari levhalari, sensor, kilavuz kitapgiklari, kodlama ve renklendirme
yontemleriyle hatasiz bir tiretime ulagilmak hedeflenmektedir (Rohter ve Shook, 1999:
35). Poka-Yoke iiretim, satig, pazarlama, dagitim, insan kaynaklar1 ve miisteri hizmetleri

gibi tiretimin bir¢ok alaninda kullanilmaktadir.
2.10. Andon

Andon teknigi, jidoka ve poka-yokeye benzeyen bir tekniktir. Bu teknikler
birbirlerini tamamlayan tekniklerdir ve hata oranlar1 bu uygulamalarla ortadan
kalkmaktadir. Andon teknigi bir gérsel uyaricidir. Uretim alaninda bir sorun olup
olmadig1 andon paneline bakilarak anlagilmaktadir. Hastanelerde hemsire ¢agri butonu

bu teknigin en 6nemli bir rnegidir.

Andon, iiretim alanindaki siire¢lerin durumuna dikkat ¢eken ve anormal durumlari

isaret eden bir gorsel yonetim aracidir (Marchwinski ve Shook, 2016: 4). Andon
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Japonca’da fener anlamina gelmektedir. Fenerler nasil amacina uygun bir sekilde karanlik
bir ortami aydinlatiyorsa andon da bir iiretim veya hizmet alani igindeki olagan dis1
durumlar aydinlatmakta ve dikkati soruna ¢ekmektedir (Suzaki, 2005: 113). Andon
tekniginde tiretim alaninda her sey yolunda gittiginde yesil 151k yanmaktadir. Personel
irtinde bir degisiklik fark ettiginde ve bunu diizeltmek icin yardim isteginde sar1 151k
yanmaktadir. Sorunu ¢ézmek igin iiretimin durdurulmasi gerektiginde ise kirmizi 1g1k

yanmaktadir (Ohno, 1996: 181).

Calisanlara andon sinyalini fark ettiklerinde hatt1 durdurmalar gerektigi ve bunun
Cilinkii hattin bir hata ile durdurulmamasi ileride daha fazla hata ile karsilasilmasina
sebebiyet vermektedir. Calisana durdurma yetkisinin verilmesi insana saygi ilkesiyle
uyumludur. Personelin kendi kararmma gore durdurup sorunu ¢ézmeye odaklanmasi

Ozglivenini de arttirmaktadir.

Bu teknik sadece imalat alaninda degil saglik, hizmet, pazarlama, turizm ve son
zamanlarda elektronik ortamda satis yapan isletmelerde de kullanilmaktadir. Bu
isletmelerden biri Amazon’dur. Amazon’da “andon kordonu” olarak bilinen bu yontemle,
satilan triin hakkinda problem yasandigi geri bildirimi alindiginda satig, problem
¢oOziilene kadar durdurulmaktadir. Ancak andon kordonu ¢ok az iiriinde bulunmaktadir ve

andon kordonu bulunan iiriin sayis1 ortalama %0.03 tiir (www.blueboard.com).
2.11 Oneri Sistemi

Oneri sistemi, yalin yonetimde yer alan bir diger onemli tekniktir. Yalin
diisincedeki bu teknik ile i¢ ve dis paydaslarin siire¢ hakkindaki iyilestirme fikirleri
ortaya ¢ikmaktadir. Bu ise kurumun daha iyi bir imaj ¢izmesine ve miisterilerine daha iyi

hizmet sunmasina yardimei1 olmaktadir.

Giinlimiizde bircok kamu kurumu ve hastanelerde oneri kutulari bulunmaktadir.
Ancak Oneriler sadece kutularda birikmektedir ve okunmasi uzun zaman almaktadir.
Hatta yoneticilerin bazilari bu kutularin anahtarlarii kaybettiklerini dile getirmistir.

Oneri kutularinda karsilasilan bir sorun ise Oneriyi yazan kisinin kim oldugunun
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bilinmemesidir. Oneri sunan kisilerin isim yazma bilgisinin istege bagli olmas1 sebebiyle
fikri sunan kisiyle dogrudan iletisim kurulamamaktadir. Bu sekilde de derinlemesine bir

inceleme yapilamamaktadir (Graban, 2018: 247).

Geleneksel yonetim sisteminde aylik hedefi tutturma algis1 sebebiyle ¢alisanlarin
goriistine pek deger verilmezken yalin yonetim sisteminde ise insanin diisiince ve ¢alisma
sebebiyle ortaya attigi oneriler olduk¢a kiymetlidir. Ciinkii bu 6neriler ile israf tespit
edilmekte ve ortadan kaldirilmaktadir. Yalin yonetim sisteminde insana oldukca deger
verilmesi sonucunda ¢alisanlarda israfin ortadan kalkmasi i¢in elinden geleni yapmaya
calismaktadir. Ciinkii kendisine deger verilen bir ortamda insanlarda karsiliginda deger
vermek istemektedirler (Byrne, 2018: 53-55). Yalin yonetim sistemi galisanlarina harika
bir calisma ortami ve ekip sunmaktadir. Calisanlar bu ortamda siirekli bir seyler
ogrenmekte ve kendilerini gelistirmektedirler. Boyle bir ¢aligma ortaminda ise ise gelmek
calisan icin iskence olmaktan g¢ikmaktadir. Ciinkii yalin insanlarin degerini anlayip,

onlara saygili davranmaktadir.

Oneri sistemi ekip iiyelerine dayanan bir sistemdir. Calisanin bir problem
karsisinda eger bir fikri varsa bu fikri 6neri formuna yazmaktadir. Daha sonra ¢aligsan
mevcut olan problemlerin sebeplerini yazarak kok nedene ulasmaya ¢alismaktadir. Kok
nedene ulagildiktan sonra sunulan Onerilerin maliyet ve etkinlik degerlendirilmesi
yapilmaktadir. ~ Sonrasinda  Onlemlerin  nasil  standartlastirilmas:t  gerektigi
belirlenmektedir. Ekip iiyesi bu asamalar1 tamamladiktan sonra ekip liderine onerisinin
pilot bir bolgede uygulanmas i¢in bagvurmaktadir. Ekip lideri dneriyi onayladiktan sonra
oneriye sunana yardimc1 olmaktadir. Oneri pilot bdlgede basarili oldugunda dneriyi sunan

ekip tiyesine 6diil verilmektedir (Liker ve Hoseus, 2008: 218).

Isletmelerdeki oneri sistemleriyle kurumdaki tiim personele s6z verebilmektedir.
Calisanlar yaptiklari isleri veya is ortaminin daha iyi bir hale gelmesi i¢in bazi 6neriler
getirebilmektedir. Ayn1 zamanda Oneri sayilarinin herkesin gorebilecegi bir panoya
asilmasiyla ¢alisanlar arasinda rekabette artmaktadir. Oneriler ile mevcut durum gdzden
gecirilmekte ve boylece iyilestirmeler gerceklestirilmektedir. Is¢inin verdigi bir dneriyle,

isin iyilestirilmesi ve sonrasinda standartlastirilmasi, Oneriyi veren iscinin gurur
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duymasin1 ve siireci takip etmesini saglamaktadir (Imai, 1999: 15-16). Ek olarak bu gurur

verici durum diger ¢alisanlarin da 6neri vermesi konusunda destekleyici olmaktadir.

Japon yonetim kiiltiiriinde olduk¢a 6nemli bir konumda bulunan 6neri sistemi,
birey oncelikli kaizenin gerceklestirilmesini saglayan bir tekniktir. Oneri sistemi

calisanlarin ve diger kisilerin daha akillica diisiinmelerini tesvik etmektedir.

Japon Insan iliskileri Birligi’ne gore dneri sistemleri icerisinde olan ana konular
sunlardir (Iimai, 1999: 113):

¢ Kisinin kendi isinde iyilestirmeler

¢ Enerji, malzeme ve diger kaynaklarin tasarrufu hakkinda iyilestirmeler
e (Calisma alaninda iyilestirmeler

e Makineler ve siireglerde iyilestirmeler

e Arag-gereclerde iyilestirmeler

e Ofis ¢aligmasinda iyilestirmeler

e Uriin ve hizmet kalitesinde iyilestirmeler

e Yeni iiriin ve hizmetler i¢in iyilestirmeler

e Miisteri iligkileri ve hizmetleri i¢in Oneriler

Oneri sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi igin ii¢ ydnetim asamasindan
gecmesi gerekmektedir. ilk asamada iist yonetim, calisanin kendi is yerini ve isini
iyilestirmesi igin gerekli oneri planlarmi sunmasii desteklemelidir. Ikinci asamada
yonetim, calisanlarin daha biiylik etki yaratabilecegi Oneriler sunmasi i¢in egitim
vermelidir. Ugiincii asamada ise ydnetim, dnerilerin ekonomik etkilerine odaklanmalidir

(Imai, 1999: 114).

Oneri sistemleri galisanlara 6zgiirce diisiinme ortami sundugu gibi kisilerin kendi
aralarinda konustuklar1 fikirleri iist yoneticilerle de konusabilmesini saglamaktadir.
Oneriler kisilerin kendini gelistirmesine olanak tanimakta ve cift yonlii iletisimi

giiclendirmektedir.
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2.12. U Tipi Diizen

Bir isletmede yasanilan israflardan biri de calisanlarin makine kontrolii i¢in bir
yerden baska bir yere siirekli yliriimek zorunda kalmasidir. Bunlar deger katmayan pasif
eylemlerdir ve minimuma indirilmesi gerekmektedir. U tipi iiretimle bu bos yere gereksiz

ylirlime en az seviyeye ¢ekilmektedir.

U tipi iretim tedarik siirelerini ve stok seviyelerini azaltmakta ve maliyetleri
diistirmektedir. Literatiirde pek ¢ok yazar U tipi hiicre diizenini, tam zamaninda iiretimin
bir tilirli olarak tanimlamaktadir (Sheridan, 1990: 36). Yalin felsefenin ilkelerinden biri
olan akisin saglanmasi i¢in U tipi hiicre oldukca kiymetlidir. Uretim veya hizmet alaninda
ana eylemin gerceklesmesi igin gerekli malzemelerin sorunsuz akisi, sorunlari ortadan
kaldirmaktadir. U seklindeki hiicre diizeninde iiretim veya hizmet siireci saat yoniiniin
tersine gore akmaktadir. Genellikle iscilerin sag elini kullanmasi sebebiyle de
malzemelerin sag taraftan gelebilecegi sekilde akis diizenlenmektedir (Brown vd., 2006:
6).

Yalin yonetimin kurucularindan Ohno, is¢ilerinin ¢alisma ortaminin birbirinden
uzak bir mesafede kosullanmasina karsi ¢ikmig bir liderdir. Calisanlarin konumlandigi
yerin birbirine yakin olmasiyla iletisimin giiglendigini soylemektedir. Ek olarak tek parga

akis1 teknigi de bu sekilde daha 1yi islemektedir (Ohno, 1996: 120).

Kamu kurum ve kuruluslarinda birbirine bagl isler genelde uzak yerlerde
yapilmaktadir. Bu durum ise gecikmelere ve beklemelere neden olmaktadir. Boliimlere
basvurulan evraklar bagka bir boliime tasinmakta ve hata oldugunda tekrar boliimler
arasinda tasinmaktadir. Bu nedenle siire¢ uzamakta ve evraklar birikmektedir (Yiiksel,
2012: 75). Kurumlarda birbirine bagh stire¢lerin U seklinde is yeri tasarimi ile
yenilenmesiyle kalitede artis gozlenmekte ve hizmetler hizlica sunulmaktadir
(Apiogullari, 2018: 105). Ciinkii tek parca akisinin saglanmasi icin birbirine bagh
faaliyetler sirastyla dizilmektedir. Bu sebeple genelde yalin yonetim U tipi hiicre diizeni
modelini uygulamaktadir. U tip model ile personel iiretim siirecinde hem vakit

kaybetmemektedir hem de birbiriyle yakindan iletisim kurmaktadir.
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2.13. Toplam Verimli Bakim

Geleneksel yonetim anlayisinda bakim, genelde makine ve arag ariza yaptiginda
yapilmaktadir. Bakim yapan kisiler ise sadece bakim faaliyeti i¢in bulunan kisilerdir.
Yalin yonetimin bir teknigi olan toplam verimli bakim tekniginde ise bakim, makinay1
kullanan personeller tarafindan yapilmalidir ve kontrol edilmesi gereken bir is yiikiidiir
Bakim i¢in genelde ariza beklenmemektedir. Boylece iiretimin durmasina neden olan

makine arizalar1 sorunu ortadan kaldirilmaktadir.

Toplam verimli bakim; iiretim ve hizmetin ortaya ¢ikmasina yardimci olan
malzemelerin ve makinalarin gerekli bakiminin, kullanan personel tarafindan yapilmasi
anlamima gelmektedir (Marchwinski ve Shook, 2016: 114). Toplam verimli bakim
Nisppondenso tarafindan gelistirilmis ve onun tarafindan ilk defa uygulanmis bir yalin
tekniktir. Bu teknikle iiretim siirecinde yer alan makinelerin iiretimi aksatmayacak sekilde

gerekli bakim ve kontrollerin yapilmasi saglanmaktadir (Womack ve Jones, 2002: 432).

Toplam verimli bakimda amag alt1 biiyiilk kaybin ortadan kaldirilmasidir. Bu
kayiplarin kalkmasi icin yonetim tiim stireglere liderlik etmelidir. Bakim boliimii bakim
faaliyetlerini planlamali ve personeli bu konuda egitmelidir. Uretim béliimii kullanici
bakim uygulamalarin1 zamaninda gergeklestirmelidir. Kalite departmani kalite yerinde
yaratilir goriisiinii tiim ekibe benimsetmelidir. Insan kaynaklar1 departmani ise tiim

personelin egitimi i¢in gerekli faaliyetleri gerceklestirmelidir (Apilogullari, 2018: 184).

Japonya Tesis Bakimi Enstitiisti, 1971 yilinda makinelerin bakimina odaklanan

bu teknigi su sekillerde tanimlamistir (Nakijama, 1989: 3):

e Toplam verimli bakim, ekipman verimini en yiiksek seviyeye ¢ikarmaktadir.

e Toplam verimli bakim, ekipmanin tiim ¢alistig1 slire boyunca bakiminin diizenli
bir sekilde ger¢eklesmesi igin bir bakim sistemi kurmay1 hedeflemektedir.

e Toplam verimli bakim, bakimi gerekli kilan tiim sektorlerde ve tiim ekipmanlarda
kullanilmaya uygun bir tekniktir.

e Toplam verimli bakim, iist yonetimde dahil olmak iizere tiim ¢alisanlarin

katilimina dayanmaktadir.
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e Toplam verimli bakim, kiiciikk grup faaliyetleriyle isletme iginde motivasyonu

arttirmaktadir.

Toplam verimli bakim teknigindeki toplam kelimesi, i¢inde bir¢cok anlami
bulundurmaktadir. ilk anlamina gore toplam kelimesi, makine verimliligiyle ilgili
faaliyetlerin tamaminin biitiin dmrii boyunca devam ettirilmesidir. Ikinci anlamina gére
toplam, makinelerin ve ekipmanlarin ¢alismasina engel olacak arizalarin veya diger tim
sebeplerin ortadan kaldirilmasidir. Ugiincii ve son anlamina gére toplam, miidiirden

calisana kadar tiim ¢alisanlarin yani tamaminin katilimda bulunmasidir (Yingling vd.,

2000: 217).

Kisaca toplam verimli bakim teknigi ile makinelerin ve diger techizatlarin bakimi,
bakimdan sorumlu personel tarafindan degil tiim c¢alisanlar tarafindan
gerceklestirilmektedir ve tiim personel bundan sorumludur. Toplam verimli bakim ile

ortaya ¢ikabilecek bakimsizlik veya kontrolsiizliikk problemleri ortadan kalkmaktadir.
2.14. Tek Parca Akisi

Tek parca akisi tretim siireglerinde var olan yavaglik durumunu ¢dzen bir
tekniktir. Bu teknik ile miisteri istedigi Uriin veya hizmete daha hizli bir sekilde
ulagmaktadir. Bir onceki baslikta anlatilan U tipi hiicre diizeni de tek parca akisinin

sorunsuz bir sekilde ilerlemesine katkida bulunmaktadir.

Geleneksel yonetimde iiretim siireklidir ve montaj, press ve kalite kontrolii hep
ayr1 hiicrelerde olmaktadir bu da iiriiniin ancak son hiicrede tamamen bitmesi anlamina
gelmektedir. Yalin yonetimdeki tek parga akigiyla tiim bu siirecler iiriin talebi oldugunda,
irlinlin iiretildigi hiicrede yapilmaktadir ve iiriin parca parca tamamlanmay1 beklemek

yerine hemen hizlica tamamlanmaktadir.

Tek parga akis1 her defasinda tek bir parganin iiretilmesi ve bir sonraki agsamaya
iletilmesi olarak tanimlanmaktadir (Marchwinski ve Shook, 2016: 108). Tek parca akisi
tekniginde iiretim veya hizmet sunumu igin gerekli olan siirecler arasinda bekleme
sliresinin en aza indirilmesi hedeflenmektedir. Bunun iginse iiretim siirecinde gerekli olan

malzemeler ve makineler iiretim sirasina gore dizilmektedir. Tek parga akis tekniginde,
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bekleme ve kuyruk olmadan iiretim yapilmaktadir. Geleneksel iiretim tekniginde ise
tiriinlerin ¢cogu bir sonraki asamay1 stokta bekleyerek gecirmektedir. Tek parca akisi
teknigi ile hedef, hesaplanan takt siiresi igerisinde tdretimin teker teker
gerceklestirilmesidir (Nothrup, 2004: 14-15).

Yalin tekniklerden biri olan bu teknik, Taiichi Ohno tarafindan gelistirilmistir.
Ohno, Fordist iretimin hizina yetismek ve bunu yaparken kaliteden 6diin vermemek i¢in
bu teknigi yaratmistir. Ohno, tek parga akisi ile kaliteli ve zamaninda iiretim i¢in malzeme
akigint optimumlastirmigtir. (Liker, 2004: 126). Ohno’nun son montaj hattindan
esinlenerek yarattigi tek parca akiginda iiriin sadece pargalarinin birlestigi hatta degil
fabrika i¢inde her alanda uygulanmalidir. Hatta tedarik¢i isletmelerinin de tek parca
akisini uygulamasi daha hizl ve kaliteli liretimin gerceklesmesine katkida bulunmaktadir

(Monden, 1983: 68).
3. Yalin Yonetimde Problem C6zme Teknikleri

Miisterinin, tedarik¢inin ve vatandasin ihtiyaglarini karsilamay1 hedefleyen yalin
yonetim bunu gergeklestirirken problemleri ortadan kaldirmaktadir. Yalin y6netimde
problemler, siire¢ akisini kesintiye ugratan durumlardir. Bu sebeple tespit edilip ortadan
kaldirilmas1 gerekmektedir. Problemin fark edilip, probleme neden olan sebeplerin dogru
bir sekilde acgikga tespit edilmesi olduk¢a Onemlidir. Bu nedenle yalin yonetimde
problemin tespit edilmesi i¢in bazi teknikler kullanilmaktadir. Bu teknikler; Balik Kil¢1g1,
A3, Pareto Analizi ve PUKO Déngiisii’diir.

Yalin yonetimde ¢alisan herkes problem ¢6zebilme yetisine sahip olmalidir. Zaten
calisanlardan beklenen problemlerin ¢oziilmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasidir.
Geleneksel yonetimde sadece bir uzman kisi, tiim problemlerin ¢6ziimiinde sorumlu
olurken yalin yonetimde herkes problem ¢ozebilmektedir. Bunun sorunsuz bir sekilde

isleyebilmesi iginse gerekli olan eylemler sunlardir (Liker ve Hoseus, 2008: 195-196):

e Yoneticiler ve liderler siireclerde ¢alisan personellerden gerekli girdileri alip
problemler dogrultusunda ¢ikt1 iiretebilmelidir.

e EKkip iiyeleri gorsel denetim yaparak gerekli anormallikleri fark etmelidir.
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e Problem fark edildiginde hatalarin daha sonraki siiregleri  gegisi
engellememelidir.

e Problem fark edildikten sonra kok-neden analizi yapilmalidir.

e Miidiirler sistemsel problemleri tespit edebilmeli ve ¢6zlim i¢in beyin firtinasi

yapmalidir.
3.1. Balik Kil¢ig1

Yalin yonetimde problemin dogru bir sekilde anlagilmasi i¢in kok neden analizi
yapilmasi gerekmektedir. Kok neden tespit edilemediginde sorunlar tekrarlanabilir hale
gelmektedir. Geleneksel yonetimde calisanlar problemle karsilagtiklarinda sorunun
altinda yatan temel nedene bakmadan, hizl1 bir ¢6ziimle problemi ortadan kaldirmaktadir.
Fakat bu sekilde problem asla tamamen ortadan kalkmamaktadir. Problem ilerleyen
zamanlarda yine bir sekilde kendini gostermektedir. Bir problem ¢6zme teknigi olan balik

kil¢1g1 da problemin sebebini ortaya ¢ikarmaktadir.

Balik Kil¢ig1 diyagrami Japon bilim insani Ishikawa tarafindan gelistirilmistir.
Balik kilgig1 kavrami sebep-sonug¢ diyagrami olarak da bilinmektedir. Sebep-sonug
diyagrami belirli bir durumun ortaya ¢ikmasina neden olan etkili degiskenler arasindaki

iliskinin ayrintili analizi i¢in yapilmaktadir (Stefanovic, 2014: 93).

Balik kilgig1 diyagrami olusturulurken asagidaki alt basliklarin neden oldugu
sorunlar goz oniine alinmaktadir (Is1g1cok, 2005: 70):

e Makina

e Arac-Gereg

e Malzeme
e YoOntem
e insan

o C(evre

Balik kil¢1g1 diyagrami; histogram, pareto, denetim c¢izelgesi, konrol grafigi, akis

grafigi ve sa¢ilim diyagramu ile kalite yonetiminin yedi temel aracindan biri olarak
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goriilmektedir (Ozer, 2013 :286). Balik kilgig1 diyagrami ortaya ¢ikan problemin tiim
olas1 nedenlerini ortaya ¢ikarmakta ve degerlendirmektedir. Teknik kullanilirken dort
adim uygulanmaktadir. Ilk adimda sorun tanimlanmaktadir. Ikinci adimda ilgi etkenler
hesaplanmaktadir. Ugiincii adimda olas1 nedenler belirlenmektedir. Son adimda ise

diyagram analiz edilmektedir (Liliana, 2016: 2).

Sekil 4. Balik Kilgig1

Kategori 1 Kategori 2 Kategori 3

NN N
/ V=

Kategori 4 Kategori 5 Kategori 6

Kaynak: Muhlis Halis, “Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Yonetim Sistemleri”

Istanbul: Seckin Yaymevi, 2020, s.271.

Incelenen etki veya olumsuz sorun balik kafasina yazilmaktadir ve olas1 nedenler
ve alt nedenler “balik kil¢1g1 yapisinda” tanimlanmaktadir. Bu nedenle diyagram, bir iiriin

veya hizmete tanimlanan bir sorun ile olas1 nedenleri arasindaki iliskileri acgik¢a ortaya

koymaktadir (Liliana, 2016: 2).

Balik Kil¢181 diyagraminin, yararlart sunlardir (Halis, 2020: 273):

=

Problemlerin iizerine giden aktif bir problem ¢6zme teknigidir.

N

Tim c¢alisanlarin dikkatini bir noktaya toplamasimi saglayarak iletisimi

giiclendirmektedir.

w

Calisanlarin bilgisini gelistiren egitici bir ¢aligmadir.

B

Problemlerin ortadan kaldirilmasinda bilimsel tekniklerin  kullanilmasini
saglamaktadir.
Konuya olan hakimiyeti sitnamak i¢in iyi bir tekniktir.

6. Karsilasilan tiim sorunlarin ortadan kaldirilmasina katkida bulunmaktadir.
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Balik kil¢ig1 diyagrami ile var olan ana sorun derinlemesine incelenerek soruna
neden olan faktorler tespit edilmektedir. Bu tespit edilen faktorler daha acik, net ve kolay
anlasilmasi i¢in bir kagit iizerine balik kilgig1 diyagrami seklinde c¢izilmektedir. Bu
teknikle yalin yonetimde karsilasilan sorunlar beklemeden hizlica c¢oziilmektedir.
Sorunun kok neden analizi yapilarak bir daha tekrarlamamasi igin iyilestirme projeleri

uygulanmaktadir.
3.2. A3 Raporu

A3 Raporu, Toyota Uretim Sistemi’nde yaratilmis ve aktif bir sekilde kullanilan
problem ¢ozme teknigidir. A3 tekniginde kullanilan rapor kigidi 297mm x 420mm
ebatlarindadir ve ISO standartlarinda A3 boyutu olarak adlandirilmasindan dolay1r A3

ismiyle bilinmektedir (www.yalindanismanlik.com).

A3, calisanlarin sorunu veya firsati daha derinden fark etmesini saglayan ve
sorunu ¢ozmek icin kilavuzluk eden bir tekniktir. A3 raporunun yedi asamasi
bulunmaktadir. ilk asamasinda arka plan tespit edilmektedir. Ikinci asamada mevcut
durum analiz edilmektedir. Ugiincii asamada hedefler ve amaclar belirlenmektedir.
Dordiincii asamada durum analiz edilmektedir. Besinci asamada soruna karsi onlemler
hazirlanmaktadir. Altinci  asamada Onlemlerin  uygulanmasi i¢in bir plan
hazirlanmaktadir. Son agama olan yedinci asamada ise plana uyulup uyulmadig: takip

edilmektedir (Shehan vd., 2013: 873).

Toyota’da yaratilan ve ilk olarak orada kullanilan A3 raporlama teknigi, yalin
diisiince mantigina gore hareket edilmesini saglayan temel tekniktir. Ciinkii A3 ile
problem tespit edilmekte ve boylece iyilestirmeler gerceklestirilmektedir. Giiniimiizde

teknik sadece Toyota’da ve imalat sektdriinde degil diger sektorlerde de kullanilmaktadir.

A3’te onemli olan diisiince yapisi ve siireglerdir. Boylelikle siirecleri sekteye
ugratan problemlere ulasilmakta ve kars1 6nlemler gelistirilmektedir (Seker, 2019: 101).
Gelistirilen &nlemlerin kontrol edilmesi ve devamliliginin saglanmasi iginde PUKO
dongiisii kullanilmaktadir. PUKO dongiisii etrafinda hareket eden A3 tekniginde ¢ok laf

yerine bol gorsel tercih edilmektedir. Fazla yazi ve s6z, ayrintilar icinde kaybolunmasina
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sebebiyet verirken gorsel, problemin daha net goriilmesini saglamaktadir
(www.yalindanismanlik.com). Toyota tarafindan A3 raporunun olusturulmasindan bu
yana, diger bir¢ok kurulus bu araci benimsemis ve farkli sablon stiriimleri olusturmustur.
Her aracin bilesenleri ve siralamasinda bazi farkliliklar olsa da A3'in asamalar ilgili
calisanlar tarafindan problem ¢6zme yaklasimi amacinda yonlendirilmektedir. Bagka bir
deyisle, kullanilan sablon ne olursa olsun A3’iin temel ilke ve kavramlari ayni

kalmaktadir (Taylor vd., 2017: 51).
3.3. Pareto Analizi

Pareto analizi, operasyonel sonuglarin ve ekonomik servetin esit dagilmadig ve
baz1 girdilerin digerlerinden daha fazla katkida bulundugu goézlemine dayanmaktadir.
Pareto analizi, italyan bir iktisat¢1 olan Vilfredo Pareto tarafindan gelistirilmistir. Iktisatc1
pareto analizinde italyan milli gelirinin halk arasinda nasil paylasildigin gérmek istemis
ve yaptig1 analizde, niifusun %20’sinin iilkede yaratilan gelirin %80’nine, geri kalan
%80’nin ise gelirin sadece %20 sine sahip oldugunu tespit etmistir (Powell ve Bommici,
2015: 2). Pareto prensibi literatiirde “80-207, “90-10 “kurali veya “70-30 “kural1 olarak
da bilinmektedir. ABC analizi olarak da isimlendirilen pareto analizi, onceliklerin
belirlenmesinde kullanilmaktadir (Ozcan, 2001: 152).

Pareto analizi, bir kurulustaki hangi gorevlerin veya faktorlerin en fazla etkiye
sahip oldugunu belirlemeye c¢alisan basit bir metodolojidir. Verileri/faktorleri en yiiksek
olusum sikligindan en diisiik olusum sikligina dogru azalan oranda siralamaktadir. Bir
pareto analizinin sonuglari, pareto grafigi ile temsil edilmektedir. Joseph Juran pareto
kavramin1 genisletmis ve gilinlilk yasamda ¢ok ¢esitli yonlerde uygulanabilecegini
kesfetmistir (Qureshi vd., 2010: 158). Ornegin, bir projedeki hangi gorevlerin en fazla
etkiye sahip olacagimi belirlemede, iirlin veya hizmetlerden kaynaklanan miisteri
sikayetlerinin ana nedenlerini degerlendirmede, karm %80'ini olusturan iiriin veya

hizmetleri belirlemede ve benzer konularda kullanilmaktadir.
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Pareto Diyagrami hazirlanirken dikkat edilmesi gereken noktalar su sekilde
siralanmigtir (Simsek, 2007: 236):

e Verilerin toplamasi i¢in bir zaman aralig1 belirlenmelidir.
e Hangi verilerin toplanacagina karar verilmelidir.

e Verilerin kaydedilecegi bir form diizenlenmelidir.
3.4. PUKO Déngiisii

II. Diinya Savasi’ndan sonra iinlii Amerikan kalite diislintiri William Edwards
Deming, ekonomik olarak savasin yiikii altina kalan Japonya’nin toparlanmasi igin
Japonya’ya gitmistir (Lodgaard vd., 2013: 3). Deming burada {ilkenin gelisimine yardim
ederken “Deming Cemberi” adin1 verdigi bir teknik yaratmistir. PUKO déngiisii diger
adiyla Deming dongiisii, iiretim operasyonlarinda iyi bilinen ve yaygin olarak kullanilan
kalite araclarindan birisidir. (Kholif vd., 2017: 2). Bununla birlikte, PUKO déngiisii

metodolojisi, hizl1 ve etkili iyilestirmelere yol agmaktadir.
PUKO déngiisiiniin asamalar1 sunlardir (Isigicok, 2005: 23):

e Planlama: Problemin tespit edildigi ilk asamadir. Problem tespit edildikten sonra
kurumun veya isletmenin politikasina gore ¢6ziim Onerileri, iyilestirmeler
planlanmaktadir.

e Uygula: Bu asamada planlanan iyilestirmeler ve ¢oziim Onerileri uygulanmaya
baglamaktadir.

e Kontrol Et: Ugiincii asama olan kontrol et asamasinda ise uygulanan eylemlerin
sorunu ortadan kaldirip kaldirmadigi kontrol edilmektedir. Eger sorun ortadan
kalkmadiysa 6nceki agsamalardaki sorunlar tespit edilmelidir.

e Onlem Al: Siiregler kontrol edildikten sonra iyilestirme planlar1 beklentilere gore

degistirilmektedir.
4. Yalin Yonetimde Liderlik

Yalin yonetime gegmek fiziksel ve kiiltiirel degisimi beraberinde getirmektedir.

Sistemi tam olarak algilaylp basarili olabilmeyi diistinmek bile uzun zaman
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alabilmektedir. Bu yilizden yalinda liderlik olduk¢a kiymetlidir. Lider tiim bu degisimin
icinde olmali ve yonetmelidir. Yalin lider, kaizen ve diger toplantilara bizzat katilmali
ve c¢alisanlara yalin doniisiime 6nem verdigini hissettirmelidir (Byrne, 2018: 50).Yani
yalin lider uzaktan izleyerek degil, gerekli eylemleri gergeklestirerek 6grenmelidir. Var
olan isleyisteki israfi tespit edebilmek igin iiretimin ve hizmetin gergeklestigi yerde

olunmas1 gerekmektedir.

Geleneksel yoOnetim siirecinde lider ge¢miste diisiiniilmiis ve devam eden
uygulamalarin dogru oldugunu kabul etmektedir. Ancak ge¢miste dogru kabul edilen bu
teknikler ve yonetim siireci, degisen diinya i¢in uygun olmamaktadir. Diinyanin siirekli
degistigi gibi diizenlemeler de degismeli ve gelistirilmelidir. Yalin yonetimin liderleri ise
degisime acik liderlerdir. Onlar miikemmel olmadiklarini kabul eden liderlerdir ve her
zaman daha iyisinin yapilabilecegini diistinmektedir (Graban, 2018: 230). Calisanlarini

bu sekilde egitmekte ve motive etmektedir.

Tablo 4. Yalin Liderligine Kiyasla Geleneksel Bat1 Tipi Liderlik

Geleneksel Bat1 Tipi Lider Yahn Lider

Cabuk sonuglar Sabirli eylemler

Gururlu Algak Goniillii

Merdivenleri Hizli Tirmanma Derinlemesine yatay 6grenme ve asama

asama calisma

Her sey pahasina sonuglar Dogru siireglerle dogru sonuglara yol
alma

Amaglara insanlar yoluyla ulagma Insanlar1 geligtirme

Engelleri Asma Harekete gegmeden 6nce problemi ve kok

sebebi  derinlemesine anlamak igin

kendine zaman verme

Rakamlarla yonetme Siireci derinlemesine anlama

Kaynak: Jeffrey K. Liker Michael Hoseus, “Toyota Kiiltiirii”, istanbul: Optimist
Yayinlari, 2008, s.394.
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Geleneksel yonetim sisteminde {ist yoneticinin basta oldugu hiyerarsi piramidi
yalin yonetim sisteminde tepe taklak hale gelmektedir. Degeri yaratan insanlar yalin
sistemde oldukga kiymetli goriilmektedir. Geleneksel yonetim sisteminde aylik hedefi
tutturma algis1 sebebiyle calisanlarin goriisiine pek deger verilmezken yalin yonetim
sisteminde ise insanin diisiince ve calisma sebebiyle ortaya attigi Oneriler oldukga
kiymetlidir (Byrne, 2018: 53-54). Ciinkii bu oneriler ile israf tespit edilmekte ve ortadan
kaldirilmaktadir. Ornegin kaizen calismalariyla her birey séz sahibi olmaktadir ve

sunulan fikirler zaman kaybetmeden uygulamaya gegirilmektedir.

Yalin liderligin bes unsuru bulunmaktadir. Bu unsurlar sunlardir (Dombrowski ve
Mielke, 2014: 566):

e lyilestirme kiiltiirii
e Kendini gelistirme
e Yeterlilik

e Gemba

e Hoshin Kanri

Iyilestirme unsuruna gére lider tutarli tutum ve davranislar sergilemelidir. Liderler
problem ¢6zmede ¢alisanlara yardimci olmak yerine siirece dahil olmalidir. Calisanlara
hata yapma hakk1 vermelidir. Liderligin diger unsuru olan kendini gelistirmede yalin lider
0z farkindalig1 olan bir bireydir. Yalin liderin ¢esitli bilgi ve becerileri olmalidir (Trenker,
2015: 134). Liderligin iigiincii unsuru olan yeterlilige gore ise yalin lider galiganlarini
gelistirmeli ve yalin konusunda egitmelidir. Lider 6grenmeye her daim agik olmalidir ve
ogrenme kisa dongiilerde gerceklesmelidir. Boylece hizli geri bildirimlerle hizli 6grenme
basariliyla sonuglanmaktadir (Dombrowski ve Mielke, 2014: 569). Dérdiincii unsur olan
gembaya gore yalin lider {iretim alanina inerek ziyaretlerini gerceklestirmelidir. Gembaya
inen lider gozlemlenen gerceklere gore karar vermelidir. Lider gembaya bes kisilik
ekiplerle inmelidir. Boylece her ¢alisana yeteri kadar ilgi gostermektedir. Son unsur olan
hoshin-kanriye gore ise lider kisa hedefleri uzun hedeflere tercih etmemelidir. Yalin lider
calisanlarin gelisimini sirketin hedeflerinden biri olarak gérmelidir ve lider mitkemmellik

ilkesine gore hedeflerini tanimlamalidir (Trenker, 2015: 135).
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Yalin yonetimde her igin ve faaliyetin standartlastirmasi oldugu gibi liderin de
kendi isinin bir standartinin olmasi gerekmektedir. Yalin lider ilk olarak problemlerin kok
nedenlerini bulmak i¢in ¢alismalidir. Giinliik gemba yiiriiylislerine katilmalidir. Firsatlari
takip etmeli ve calisanlarin Onerilerine kulak vermelidir ve en Onemlisi mesai
arkadaglarina her zaman saygi duymali ve destek olmalidir (Marchwinski ve Shook,
2016: 64).

Yalin yonetimde liderden beklenen 6zellikler genel olarak sunlardir (Apilogullari,

2018: 27):

e Lider vaktinin biiyiik bir kismini ofisi diginda gembada gegirmelidir.
e Lider ekibine ¢cok 6nem vermelidir.

e Lider ekibine her zaman giivenmelidir.

e Lider ekibine hata yapma sans1 vermelidir.

e Lider, kisiler yerine siiregleri yonetmelidir.

Yalina liderlik eden bir yonetici yalin partizan1 gibi davranmalidir. Bu roliini
yerine getirirken lider gelecegin yalin partizanlarini da yetistirmelidir. Yalin sistemin
getirdigi degerlere saygi gostermeli ve vazifesini layigiyla yerine getirmelidir, gérmesi
gereken israfi gérmelidir (Byrne, 2018: 131-138). Lider, ayrica ¢alisanlarin yasadigi
sorunlari ve siiregleri de direkt gézlemlemelidir. Personel agisindan isini gergeklestirirken
gbzlemlenmek rahatsiz edici olabilmektedir. Yalinin temel taslarindan biri olan insana
saygl ilkesi dikkate alinarak bu gozlem gergeklestirilmelidir. Liderler gozlem yapmadan
once gozlem yapacagini ¢alisanlarina bildirmelidir. Bu gzlemin amaci israfi tespit etmek
ve sorulari belirlemektir. Calisanin bir hatasini géren gézlemci, ¢alisanin hatasi hakkinda
ona bilgi vererek yardimci olma sorumlulugunu tasimaktadir (Graban, 2018: 101-107).
Gozlemi yapan kisiler o isi bizzat yapan kisiler olmalidir. Belirlenen standart is analizi

formuna uyulup uyulmadig: Isi bilen kisinin denetimiyle tespit edebilmektedir.
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5. Diinya Ulkelerinin Kamu Hizmetlerinde Yalin Yénetim Uygulamalar

Yalin diistincenin ilk olarak imalat sektoriinde ortaya ¢ikmasindan dolay1 birgok
arastirmact ve yonetici yalinin diger sektorlerde kullanilmaya uygun olmadigini
diisiinmiistiir. Fakat yalin ilkeleri ve amaglar1 dogrultusunda, israfin ve deger akisinin
oldugu her alanda kiigiik degisikliklerle uygulanmaya uygun bir yonetimdir. Bu yonde
diisiinen kisilerin sayisinin artmasiyla yalin diisiince 2000’11 yillarda bankacilik, saglik,

muhasebe ve kamu hizmetlerinde de uygulanmaya baslamustir.

Yalin yonetim kamu yonetimi alaninda yeni yeni uygulanmaya baglamis bir
yonetim metodudur. Yalin yoOnetim, kamu yonetimi alanindaki israf, biirokrasi,
kirtasiyecilik ve kat1 hiyerarsi sorunlarina kendi teknik ve metotlariyla, yasanilan
sorunlara ¢oziim getirmektedir. Ek olarak kamu hizmetlerindeki kalite sorunlar1 yalin
yonetimle ortadan kalkmaktadir. Kamu yonetiminde yalin diisiincenin uygulandigi
iilkelerin bazilar1 sunlardir; Amerika Birlesik Devletleri, Isve¢, Danimarka, Ingiltere,

Arjantin, Ispanya, Brezilya, Benin, Avustralya, Hollanda, Tiirkiye ve Portekiz’dir.
5.1. Saghk Hizmetlerinde Yalin Yonetim Uygulamalari

Hastanelerin hizmet verme maliyetlerinin yiiksek olmasi, dnceden Onlenebilir
hasta dliimleri ve sakatlik risklerinin var olmasi, doktorlarin ve diger saglik calisanlarinin
sistemsel ve isleyisten kaynakli siirekli tekrarlayan sorunlarla karsilagmalari gibi
problemler hastane yoOnetiminin yalin yOnetime gegmesini giinimiizde gerekli
kilmaktadir. Ozellikle Covid-19’un ortaya ¢ikmasiyla saglik sektorii kriz yonetiminde
pek de basarili olamamistir. Yalin hastane, hastanelerin hatalarini ve bekleme siirelerini
azaltan, hasta bakim kalitesini arttiran bir yontemdir ve pandemi sebebiyle bu yontemin

Onemi artmistir.

Yalin hastane, hastanenin hizmet kalitesini arttiran, hekimlere daha iyi ¢alisma
ortami sunan ve onlar1 destekleyen, hizmet sunulmasi sirasinda ortaya ¢ikan problemlere
hizlica ¢6ziim getiren ve siireklilik saglayan bir yaklagimdir. Yalin yonetimin hastanede
uygulamasinin bas sebepleri hasta giivenligini arttirmak ve bakim kalitesini

tyilestirmektedir. Modern hastanelerin karmasikligi da yalin yonetimi hastanelerde
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gerekli kilmaktadir (Graban, 2018: 163-164). Hastanelerin yalin yonetime ge¢mesini
gerekli kilan sorunlardan bir tanesi de personel seviyesinin yetersiz olmasi ve bu sebeple
personele fazladan is ylkiinlin bindirilmesidir. Bu durum 6zellikle ¢alisan personelin
moralini olumsuz sekilde etkilemektedir. Asir is yiikii altinda kalan personel bu moral
bozuklugu ve stres sebebiyle de hastalara gerekli 6zeni gosterememekte ve hizmet

kalitesinde diisiis yasanmaktadir (Graban, 2018: 30-38).

Aslinda saglik sektoriinde yalin uygulamalar 20. yiizyilin sonunda verimlilik
uzmani olan Frank ve Lilian Gilbert tarafindan uygulanmaya baslamistir. Gilberth’ler
ameliyat yapan doktorun ameliyat aletlerini almak i¢in hastadan uzaklasmasi yerine
hemsirenin vermesi gerektigini belirtmis ve bunu uygulamaya gecirmislerdir (Graban,
2018: 30-31). Yalin hastanelerde hastalara bir yarar1 olmayan veya sagligina kavusmasina
katk1 saglamayan siireclerin hepsi israf olarak nitelendirilmektedir. Ornegin tedavi igin
hastanin tansiyonun 6l¢iilmesi deger katan bir faaliyettir. Fakat tansiyonu 6lgmek igin
hemsirenin baska bir servisten yiirlimesi veya tansiyon aletini aramasi israftir yani deger

katmayan faaliyettir (Yiiksel, 2012: 24- 25).

Yalin yonetimin hastanelerde uygulanmasiyla miisteri agisindan diislintilen deger
olgusu, hastalar agisindan diisiillmektedir. Amag hastalara en kisa siirede, en yiiksek

kalitede, temiz ve giivenli tedavi siirecini sunmaktir.

Yalin hastaneler, pandemi sebebiyle bazi temel yalin uygulamalari faaliyete
gecirmistir. Bunlardan bir tanesi hasta akiginin tasarlanmasidir. Arjantin Cordoba'daki bir
hastanede, Covid-19 hastalarinin akigini normal hastalarinkinden ayirmak igin kardiyak
rehabilitasyon merkezini 6zel bir Covid-19 alanina dontistiirmiistiir ve bu alanda mevcut
olan hasta, hekim, hemsire, teknisyen, malzeme ve bilgi akisini haritalandirmistir.
Hastanede uygulanan bagka bir yontem ise gorsel denetim olmustur. Arjantin'deki
hastane, biyokimyacilarin herhangi bir adimi kagirmamasimi saglamak icin duvarlara,
ayn1 zamanda test kitlerinin i¢ine (kapagin i¢ kismina) gorsel, anlagilmasi kolay talimatlar
birakmistir. Hastanelerde uygulanmaya baslanan bir diger yoOntem ise 1is

standartlastirmasidir. Brezilya’daki bir hastane Covid-19 hastalarinin entiibesinde gerekli
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olan malzemeleri bir kitin i¢inde toplamistir. Bu sayede hizli bir sekilde hastalara

miidahale edilmistir (www.planet-lean.com).

Yalin yonetimi uygulayan baska bir hastane ise St. Pau’s Hastanesi’dir. Yalin
yonetimden 6nce hastanedeki patoloji laboratuvarinin is bitirme siiresi olduk¢a uzun
stirmekteydi. Raporlarin %7’sinden daha azi bir giinde tamamlanirken %331 ise iki
glinde tamamlaniyordu. Laboratuvarin bir bagka sorunu ise personel sikintis1 ve mali
problemler sebebiyle is ylkiiniin siirekli artiyor olmasiydi. Yalin yonetim kapsaminda
mevcut siirenin incelenmesiyle mali harcama yapmadan ve kalitede diisiis saglanmadan
artan ig yiikii sorunun istesinden gelinilecek bir plan hazirlanmis ve bu plana gore
laboratuvarin fiziksel yerlesim plan1 da diizenlenmistir. Standartlagtirilmis is planlari
olusturulmus ve bazi sistematik degisikler uygulamaya gecirilmistir. Iyilestirmeler
yapildiktan sonra ig bitirme siiresi dort giinden li¢ giine indirilmistir. Yine yalin
tekniklerle laboratuvarin bir giinde tamamladigi rapor seviyesi de %30’dan %60’a
seviyelerine ¢ikarilmistir (Graban, 2018: 40-41).

Yalin yonetim as1 gelistirme siirecinde de uygulanmis ve siireci hizlandiran bir
yontem olmustur. Subat 2020 yilinda Oxford Universitesi Covid-19 asi gelistirme
stirecine girismis ve siirecin gelistirilmesi i¢in bir biyoteknoloji toplulugu olan Pall
Corporation’dan destek almistir. Normal bir siiregte as1 gelistirme siiresi bir y1l iken, Pall
Corporation’un yalin {liriin ve gelistirme yontemiyle bu siire¢ sekiz haftaya indirilmistir.
Uzman kisilerin bir agmin etkili olmasi i¢in niifusun %70’nin agilanmasi gerektigini
vurgulamasiyla Pall sirketi yalin yonetim tekniklerle bir seferde milyonlarca as1 iiretmis

ve aginin gelisim siirecini hizlandirmigtir. (www.planet-lean.com).

Michigan Universitesi de yalin ydnetimi hastanesinde uygulayan kurumlardan
biridir. Radyasyon boéliimiinde yalin yonetiminden 6nce kemik ve beyin kanserinin
belirlenmesi ve tedavinin baglamasi i¢in hastanenin 27 ayr1 asamayi gergeklestirmesi
gerekiyordu. Hastalarin bityiik bir kisminin isi sonraki giine kaliyordu. Yapilan gézlemler
sonucunda da bu islemlerin toplamda 290 dakika siirdiigii belirlenmis ve yalin yonetime
gecisle birlikte gerekli diizenlemeler ve uygulamalar gergeklestirilmistir. Uygulamalar

neticesinde asama sayis1 16’ya siire ise 225 dakikaya indirilmistir (Yiiksel, 2012: 15).
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ThedaCare Hastanesi de yalin diisiinceyi uygulayan baska bir hastanedir. Hastane
yalin teknigi hastanelerinde uyguladiktan ti¢ y1l sonra ig giicli verimliligini %20 oraninda
tyilestirmis ve hastalarin giin i¢inde randevu alip muayene olma oranini %30 arttirmistir.
ThedaCare Hastanesi, 2011 yilinda is performans sistemini incelemis ve veriler
dogrultunda baz1 bilgiler elde etmistir. Bu bilgiler yalin yonetimin hastanede elde ettigi

basarilar1 gozler oniine sermistir. Bu basarilar soyledir (Adam ve Barnas, 2016: 196):

e (Calisanlara ait gostergelerin %20°’si iyilestirilmistir.
o Kalite gostergelerinin %77 si iyilestirilmistir.

¢ Finansal gostergelerin %78’1 iyilestirilmistir.

Brezilya’daki bir hastanede kemoterapi siirecinde, yalin teknikler kullanilmis ve
ortalama 8 saat siiren tedavi siireci 4 saate indirilmistir. Bu tasarruf gergeklestirilirken
kemoterapi alan Pedro ismindeki bir hastanin giinliikk rutini incelenmis ve bunun
sonucunda uzmanlar tarafindan gergeklestirilen bazi eylemlerin gereksiz oldugu fark
edilmistir. Ornegin hemsirelerin hayati belirtileri Slgmesi gereksiz olarak goriilmiistiir.
Ciinkli muayene esnasinda hekimler tarafindan bu kontrollerin yapildig1 belirlenmistir.
Petro isimli hastanin ve uzman kisilerin goriisleri sonucunda hastanede bir deger akisi
haritas1 hazirlanmis ve israf olarak goriilen eylemler iyilestirmelerle ortadan kaldirilmistir

(www.planet-lean.com).

Amerika’da bulunan Avera McKennan Hastanesi de 2004 yilindan beri yalin
yonetimi kurumda uygulamaktadir. Yalin yonetim ilk etapta, hastanede pilot bolgeler
olarak secilen laboratuvarlarda uygulanmistir. Yalinlagtirma projeleri kapsaminda
laboratuvarlardaki testlerin sonuglanma siiresi 62 dakikadan 35 dakikaya diistiriilmistiir.
Yalin tekniklerle biiyiik basarilarin elde edilmesinden sonra yalin yonetim hastanenin tiim
birimlerinde uygulanmaya baslamistir. Avera McKennan Hastanesi’nde yalinla saglanan
faydalardan bazilar1 sunlardir. Acil servisteki bekleme siiresi iyilestirilerek memnuniyet
seviyesi %60’tan %90’a yiikselmistir. Bir yilda hemsirelerin harcadigi zaman ortalama
600 saat kadar iyilestirilmistir. Mamografi i¢in hastalarin bekleme siiresi 40 dakikadan
12 dakikaya dustirilmistir (Farris, 2009: 4).
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Seattle Cocuk Hastanesi’nde ve Scotland Kanser Tedavi Merkezi’nde de yalin
yonetim c¢aligmalar1 yapilmistir. Bu ¢alismalarla hastalarin durumlari incelenmis, analiz
yapilmis, veriler haritalanmig ve israf iceren tedavi yontemleri kullanilmamaya
baslanmistir. Yeni tedavi yOntemlerinin uygulanmasiyla ve iyilestirmelerle bekleme

stiresi %355 oraninda azalmis, tedavilerin sonu¢ verme orant da %48 iyilestirilmigtir

(Rexhepi ve Shrestha, 2011: 21).
5.2. Kurumlarda ve Belediyelerde Yalin Yonetim Uygulamalari

Yalin yonetim; giderek artan yiiksek kaliteli hizmet talebini karsilamaya ¢alisan
ve kisith biitgelerle, kalifiye insan kaynagini bulmakta zorlanan kamu sektdriinde 6nemli
bir kelime haline gelmistir. Gliniimiizdeki bir¢ok kamu kurulusu, “daha aziyla daha
fazlasin1 yapmak™ yani gereksiz tiim israfi ortadan kaldirmak ve daha fazla vatandas

degeri yaratmak i¢in yalin1 benimsemektedir.

Ozel sektorde oldukca basarili sekilde uygulanan yalin yénetim bazi farkliliklarla
ve degisikliklerle kamu yoOnetimi alaninda da uygulanmaktadir. Yalin iiretimde miisteri
acisindan deger yaratma diisiincesi, kamu yonetiminde vatandasa gore deger yaratma

seklinde degismektedir.

Portekiz’in Oporto bolgesindeki bir kamu kurulusu olan kati atik isleme merkezi
2010 yilinda yalin doniisim yolculuguna baglamistir. Kurum yeniden yapilanma
girisiminde mevcut bes boliimiinii iyilestirmistir. Boliimlerin mevcut hedefi teslim
siirelerini kisaltmak ve genel performansi arttirmak olarak belirlenmistir. Yalin
yonetiminin uygulanmasindan sonra kurum, alan sorununu ortadan kaldirmis ve
alanlarin1 daha etkin ve iyi goriiniir hala getirmistir. Hizmet sunma performansini
tyilestirmis, insanlar daha rahat hareket etmeye baslamis, ekip bilinci gelismis ve
calisanlar kendilerini daha kontrollii ve mutlu hisseder hale gelmistir. Yalin yonetimle
beraber boliimlerin hizmet sunma siireleri de biiyiik 6lglide azalmistir. Proje basina %25
oraninda verimlilik iyilestirme hedefi belirleyen kurum, %44 oraninda bir iyilestirme elde
etmistir. Fazla igglicii olan bdliimler personel sikintisi ¢eken boliimlere personellerini

yonlendirmistir (Monteiro vd., 2015: 303-308).
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ABD’deki Ohio eyaletindeki Cincinnati kenti de 2003 yilindan beri yalin
diisiinceyi kurumlarinda uygulamaktadir. Cincinatti’de kamu ¢alisanlarina yalin liderlik
ve silireg iyilestirme kurslar1 verilmistir. Yalin liderlik ve siire¢ iyilestirme egitimlerinden
alinan bilgilerle ¢alisanlar, kendi ana béliimlerindeki siireglerin yeniden tasarlanmasi igin
bir boliim iyilestirme plant yazmuslardir. 63 silire¢ yeniden tasarim ve 48 siirekli
lyilestirme projesi gergeklestirilmistir. Bu tekniklerin uygulanmasiyla, Cincinnati'de
milyonlarca dolarlik maliyet tasarrufu saglanmis ve kamu hizmetleri iyilestirilmistir. Ise
alim siireglerinde de yalin diisiinceden faydalanilmistir. Ornegin yalindan 6nce polis
istihdam bagvurusu 20 ayda sonuglanirken yalin ile bu siire¢ %55 oraninda azaltilmistir

(Kring, vd., 2006: 14-15).

Yalinin artan popiilaritesi Danimarka kamu sektoriinde de fark edilmistir. Son
zamanlarda devlet kurumlarinda yapilmis bir ankette, tiim devlet kuruluslarinin yaklasik
%50'sinin yalin ile c¢alistigt sonucuna varilmigtir. Yerel diizeyde, Danimarka
belediyelerinin  %56's1 yalin faaliyetlerde bulunmaktadir. Danimarka’nin saglik
sektoriinde yapilan bir aragtirmada ise 115 hastane departmaninin, yarisindan daha fazlasi
yalin1 uygulamaya koymus diger yarisi ise yalin yonetimi uygulamaya karar vermistir.
Danimarka belediyelerinde yalinin uygulanmasinin baslica nedenleri organizasyonun
gelistirilmesi ve maliyetlerin diisliriilmesidir. Danimarka belediyeleri, yalini israfi
kaldiran, is akislarini haritalayan ve siirekli iyilestirme gergeklestiren bir diisiince metodu

olarak gormektedir (Pedersen ve Huniche, 2010: 555).

Bir Afrika {ilkesi olan Benin’de dijitallesme siirecinde yalin yoOnetimden
faydalanmistir. Bilgi Hizmetleri ve Sistemleri Ajans1 (Agence des Services et Systémes
d'information — ASSI) adli sicil kayitlari, pasaport randevulari, iflas belgeleri vb. gibi
kamu hizmetlerini vatandaslara sunan bir kurumdur. Kurum bu islemleri daha hizh
sunmak i¢in dijital bir platform olusturmak istemistir. Bu platformu olustururken
vatandaslarin beklentilerini tam anlamiyla karsilamak i¢in yalin diisiinceyle ¢alismistir.
Yalin yolculuk ilk olarak gembada yedi hafta boyunca veri toplayan yalin bir kocla
baslamistir. Ug giinliik bir calistay boyunca gesitli alistirmalar yapilmistir. Calistay,

kurum personelinin kendisini miisterinin yerine koydugunda dogru stratejiyi nasil

79



bulmast gerektigini Ogreten bir simiilasyon hazirlamigtir. Bu faaliyetler sayesinde
sorunlarin (ve siire¢lerde saklanan israfin) nasil belirlenecegi 6grenilmis ve bunlari kurum
kendi ¢ozmeye baglamistir. Kurum biiylik bir sorunun temel nedenini belirlemek,
cagrilara yanit verme oranini artirmak, taleplere yanit vermedeki gecikmeleri ortadan
kaldirmak gibi sebeplerle yalin yonetimi tercih etmis ve yalinla yeni bir vizyon
kazanmistir. Yalina gecisle miisteri memnuniyeti, Eyliil 2021'de 6.6/10 iken 8.2/10’a
yukselmistir. Yalin, ASSI'deki ¢alismalarin tutarli ve seffaf bir sekilde deger yaratmasina

olanak taniyan yeni bir yonetim metodolojisi sunmustur (www.planetlean.com).

Yalin yénetimi uygulayan baska bir iilke ise Isveg’tir. Isveg belediyelerinin %64’ii
yalin yonetimi birimlerinde uygulamaktayken giiniimiizde bu sayinin daha fazla oldugu
tahmin edilmektedir. Yalin yonetimle belediyeler biiylik sorunlarini iyilestirebilecek
diizeye gelmistir. Belediye’nin iist diizey yoneticileri de yalin uygulamalara katilim
gostermektedir. Ancak elde edilen bilgilere gore Isvec belediyelerinde yalin yonetim tiim
belediye birimlerinde degil, belediyenin bazi hizmet béliimlerinde uygulanmaktadir

(Andersson ve Sjoblom, 2011: 26-27).

Avustralya’nin Melbourne sehrinde de 2009 yilindan bir yalin yonetim teknikleri
yerel yonetim hizmetlerinde uygulanmaktadir. Ilk etapta Melbourne ¢alisanlari yalina
kars1 ciksa da yoneticilerin destegi ve calisanlarin sabriyla otuz subenin tamaminda
uygulanmaya baslamistir. Secilen ilk pilot bolgede yalin yonetimin uygulanmasiyla
800.000$ tasarruf saglanmistir. Kurum Melbourne’de diizenlenen Avustralya Yalin
Diisiince ve Uygulama Zirvesi'nde, ilerlemenin bir kismin1 delegelerle paylasmistir.
Paylasilan bilgiye gore ii¢ yeni kiitiiphane, yeni bir rekreasyon merkezi insa edilmis ve
personel istthdami saglanmistir. Yilda ¢ yeni biyiikk etkinlik diizenlenmis,
sirdiiriilebilirlik programi hazirlanmistir. Bir kentsel orman programi baglatilmis,
sermaye caligmalari genisletilmis ve su tasarrufu programlar1 hayata gegirilmistir

(www.planetlean.com).

Yalin1 uygulayan Birlesik Kralliktaki bir devlet dairesinde ise yalin teknikle saat
basina islenen belge sayisi 40 giinden 12 giine indirilmistir. Boylece miisteri hizmetleri

iyilestirilmis ve birikmis is yiikiinii ortadan kaldirilmistir. Ilk seferde dogru sekilde
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islenen belgelerin oran1 yine yalin yonetimle %30 artmis; gelen postalari islemek icin
hazirlik siireleri 15 glinden 2 giine diisiiriilmistiir. Birlesik Kralliktaki bir askeri zirhli
ara¢ tamirhanesinde de yalin doniisiimle ekipman kullanilabilirligi %44'liik bir oranda
arttirilmis ve ilk seferde dogru tiretim oran1 %40 arttirilmistir. Ek olarak ¢alismayan 40

aracgta tamir edilerek kullanima kazandirilmistir (Bhaita ve Drew, 2006: 2).

Hollanda'nin Amersfoort sehri, vatandaglarina daha iyi ve daha hizli hizmet
sunmak igin yerel yonetim biriminde yalin diisiinceyi, vatandaslarina ve g¢alisanlarina
tanitmistir. Yalin yolculuk 2009 yilinin sonunda iki kii¢lik proje ile kurumda baslamistir.
Insanlarin yalma ilgi duymaya baslamasiyla yalin ¢ok hizli bir sekilde yayilmustir.
Destekleyici departmanla baglayan yolculuk diger departmanlarda da devam ettirilmistir.
Amersfoort Belediyesi’nde yalin yontemle, giselerde ortalama bekleme siiresi (6rnegin
pasaport bagvurusu yapan veya ehliyetini yenileyen kisiler i¢in) 12 dakikadan 3 dakikaya
indirilmistir. Maksimum bekleme siiresi ise 75 dakikadan 25 dakikaya inmis ve daha ¢ok
randevu verilmeye baslanmistir. Kamusal alan onarimlar (kirik kaldirimlar veya trafik
s1iklari, ayrica ¢evre diizenlemesi gibi) 19 giin yerine 8 giin i¢cinde tamamlanir hale
gelmistir. Ele alinmasi dort haftadan uzun siiren sikayetlerin sayisi %17'den %6'ya
diisiiriilmiistiir. Insanlarmm sosyal yardim igin basvurmalar1 yalin yodntemlerle
kolaylagtirilmis, bagvurular 19 giin yerine 7 giin i¢inde degerlendirilmeye alinmaya

baslamigtir (www.planetlean.com).

Bazi Ispanyol belediye konseylerinde de yalin ydnetimin uygulandig
bilinmektedir. Yapilan bir arastirmada kamu hizmetlerini modernlestirme ve iyilestirme
cabasinda olan konseyler yalin1 kurumlarinda uygulamistir. Ornegin yalim uygulayan
belediye konseylerinden biri lbero Amerikan Kalite Odiilii ve 6z degerlendirmesinde elde
ettigi yliksek puan nedeniyle 2000 yilinda EFQM jiirisinden o6zel takdir odiila
kazanmigtir. Yalini uygulayan bagka belediye konseyinde ise 5S caligmalariyla; 500 kg
kagit geri donistiiriilmiis, raflarda %25 ekstra bos alan kazanilmis, benzin stokunda %50
azalma elde edilmis ve atil duruma 600 kg hurda tespit edilmistir. Bunlara ek olarak 5S
ile daha rahat, giivenli ve temiz bir ¢alisma ortami saglanmis bu da c¢alisanlarin

motivasyonu olumlu yonde etkilemistir. Yine konseylerden biri ilk yilin sonunda 15
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kaizen atdlyesi kurmus ve 273 iyilestirme projesi uygulamistir (Barazza, vd., 2009: 151-
158).

6. Tiirk Kamu Yonetiminde Yalin Yonetim Uygulamalar:

Tiirk kamu yonetiminde yalin ilk defa saglik sektoriinde uygulanmistir. 2012
yilinda Uludag Universitesi yalin ydnetim egitimlerini almis ve yalm hastane
uygulamalaria baslanmistir (www.lean.org.tr). Uludag Universitesi Hastanesi yalin
uygulamalar kapsaminda ilk olarak {i¢ adet sistem kaizen projesi tamamlamistir. Gerekli
egitimlerin ¢alisanlara verilmesiyle randevu ve iletisim ile temizlik hizmetlerinde yalin
proje gergeklestirilmeye basglanmistir (www.suam.uludag.edu.tr). Ek olarak hastane
yonetimi faturalandirma siireglerinde de birtakim iyilestirmeler gerceklestirmistir. 60-75
giin arasinda siiren faturalandirma siireci yalin iyilestirmelerle 8-14 giine diistiriilmiistiir.
Yalin projelerle israf olarak goriilen eylemlerin ortadan kaldirilmasiyla ortalama 57
giinliik bir kar elde edilmistir (Gtirer, 2017: 55).

Uludag Universitesi’nden sonra 2015 yilinda ise Bolu Izzet Baysal Fizik Tedavi
ve Rehabilitasyon Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde yalin yonetim uygulanmistir.
Hastanede yalin teknikler, hasta ila¢ ve besin kayitlarinin dijital sisteme gegirilmesinde
kullanilmigtir. Dijitallesme ile hasta giivenligi saglanmis, bilgiye erisim hiz1 arttirilmus,
hata oranlar1 en aza indirilmis ve vatandas memnuniyeti arttirllmistir. Ayrica yalin proje
kapsaminda hastanede yatan hastalarin %50’sinin hastaneye ulasma sirasinda yasadigi
sikintilar tespit edilmistir. Yalinlagsma kapsaminda hastalarin yatig 6ncesi hastaneye 6n
kontrol i¢in gelmesi adimini tamamen ortadan kaldiran yeni bir siire¢ planlanmistir.
Yapilan bu proje ile toplam siire¢ 13,5 saatten 4 saate indirilmistir. Yalin yonetimle
rehabilitasyon tedavisine baslayan hasta sayisinda da %46°lik artis tespit edilmistir. Yine
aym yilda Bolu izzet Baysal Ruh Sagligi ve Hastaliklari Egitim ve Arastirmasi
Hastanesi’nin toplum ruh saghigi siirecinde yalin uygulamalar gergeklestirilmistir.
Kurumda deger akis haritalama tekniginin uygulanmasiyla hasta kayit, recete vb.’nin
sisteme girilmesi i¢in toplam harcanan siire 490 dakikadan 340 dakikaya indirilmistir. Bu

yalinlagtirma projesi sonucunda memnuniyet %50’den %80 seviyelerine artmistir. Yalin
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hastane kapsaminda 5S tekniginin uygulanmasiyla stok azaltimi saglanmis ve g¢alisan

memnuniyeti %57’ den %93’e ¢ikarilmistir (Www.lean.gov.tr).

2017 yilinda ise inegdl Devlet Hastanesi yalin ydnetimi kurumunda uygulamaya
baslamistir (Www.inegoldh.saglik.gov.tr). Inegél Devlet Hastanesi gemba yiiriiyiislerinin
diizenlenmesiyle ameliyathane ve cerrahi servisleri arasindaki mesafe ve asansor bekleme
stirelerini hesaplamis ayni zamanda personelin gereksiz is yikiinii gézlemlemistir. Elde
edilen veriler sayesinde yerlesim plani problemleri belirlenmis ve yeniden saha tasarimi
planlanmistir. Hasta akisi sirasinda deger katmayan siirecler iyilestirilmelerle
azaltilmistir. Yalin tekniklerden biri olan 5S’in diizenlenmesiyle de 3.700 TL’lik tasarruf
elde edilmistir. (Soral vd., 2018: 44).

2018 yilinda da Bartin Devlet Hastanesi yalin doniisiim projesine baslamistir
(www.bartindh.saglik.gov.tr). Proje Bat1 Karadeniz Kalkinma Ajansi tarafindan kabul
edilmis ve imzalanmistir. Proje kapsaminda iki grup birer ay arayla egitim almistir. ilk
etapta 80 kisiye yalin egitim verilmesi planlanmigtir. Egitim kapsaminda deger-israf,
deger akis haritalama, beyin firtinasi, balik kil¢ig1, pareto analizi, kok neden analizi,
problem ¢6zme teknikleri, poke yoke, A3, kobetsu kaizen, 5S, gorsel yonetim
konularinda egitim verilerek, hastanenin acil servis ve ameliyathanesinde saha
uygulamasi yapilmistir. 2019 yilinda ise hastane, 55 calisanina 5S kapsaminda “Yalin
Stok ve Depo” egitimi vermistir. Egitim sonucunda gereksiz stoklar ortadan kaldirilmas,
israflar en az seviyeye indirilmis, toplam tedavi siiresi ve maliyetler azaltilmistir.
Bunlarin sonucunda ise hastanenin hizmet kalitesi yiikselmistir. EK olarak hastane yalin
hastane sistemin uygulanmasini, hastanenin amag ve hedeflerinden biri olarak tanitmistir

(https://bartindh.saglik.gov.tr).

Yine 2018 yilinda Konya Numune Hastanesi de, yalin hastane doniisiimiinii
kurumunda baslatmigtir. Hastane, Mevlana Kalkinma Ajansi kapsaminda imzalanan
proje ile yalin egitimleri almaya baslamustir. Ilk etapta 46 calisan yalin egitimi

tamamlayarak sertifika almaya hak kazanmistir (www.konyanumunedh.saglik.gov.tr).
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2018 yilinda, yalin hastane doniisiim yolculuguna baglayan bir baska saglik
kurumu ise Kayseri Egitim ve Arastirma Hastanesi olmustur. Hastane ilk etapta bes aydir
siiren bir egitim programi diizenlemistir. Egitim ortalama 200 ¢alisana verilmistir. Bes is
stirecinde 15 deger akis haritasi hazirlanmis ve harita siirecinde deger katmayan is
stirecleri icin A3 ve kaizen ¢aligsmalari gerceklestirilmistir. Bu uygulamalarin sonucunda
ise ameliyathanelerde etkin bir planlama saglanilmis ve salon doluluk oranlar1 yaklasik
%30 arttirllmigtir (Www.grupas.com.tr). Yine yalin uygulamalarla anestezi yogun bakim
hasta tedavi bakim siireclerindeki 240 dakikalik siire 60 dakikaya diisiiriilmiis ve %75’lik
tasarruf saglanmistir. Kaizen iyilestirmeleri sonucunda ise tomografi ¢ekimlerinde %95’e
yakin iyilestirme saglanmis ve boylece tani ve tedavi siireleri %30-40 oraninda kisalmistir

(Aloglu, 2018: 70).

2021 yilinda ise Adana Il Saglik Miidiirliigii yalin ile ilgili egitimler almaya
baslamustir. i1 Saglik Miidiirliigii’ne gore pandemi siirecinde yalin saglik daha da énemli
bir hale gelmistir. Bu agidan kurumda “Pandemi ile Miicadelede Yalin Hastane Egitimi”
adindaki uygulama hayata gecirilmistir. Uygulama kapsaminda dort hastanede en az
bekleme siiresi i¢in acil servisler ve yogun bakimlarda ¢alisacak ekipler olusturulmustur.
Ekiplere 5S, kaizen, gemba ve deger akis konularinda egitim verilmis ve egitim
sonucunda 21 kisi sertifika almistir. Kurumda yalin ¢6ziim ofisinin kurulmasi iginde

gerekli ¢aligmalara baglanmigtir (www.adanaism.saglik.gov.tr).

2020 yilinda ise Bursa Biiyiiksehir Belediyesi (BBB) hizmetlerin kalitesini
arttirmak, tasarruf anlayisini saglamlastirmak ve paydagslar arasindaki iletisimi saglamak
amaciyla Kaizen Enstitlisi’yle birlikte “Yalin Belediyecilik” projesini baglatmistir
(www.bursabel.tr). Projenin amaci; 6zel sektordeki gibi vatandasi miisteri olarak gormek,
biirokrasiyi olabildigince azaltmak, her tiirlii israfi ortadan kaldirilmak ve katma degeri
yiiksek olan iglere odaklanilmasini saglamaktir. Projenin baglamasiyla beraber belediye

personeline yalin egitimler verilmeye baslanmistir.

Tiirkiye’de yalin belediyecilige ilk olarak Bursa Biiyliksehir Belediyesi gectikten
sonra Gaziantep Biiyliksehir Belediyesi de yalin belediyecilik projesini 2020 yili
itibariyle baglatmistir. Gaziantep Biiyliksehir Belediyesi de Bursa Biiyiiksehir Belediyesi
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gibi Kaizen Enstitiisii’yle beraber c¢alismaktadir. Yalinlagtirma projeleri kapsaminda
sekiz daire baskanliginda 24 kisilik ekibin katilimiyla sunumlar gergeklestirilmistir.
Gaziantep Belediyesi, yalin donitisim kapsaminda gergeklestirdigi mevcut durum
analizinde 22 problemi fark etmistir. Iyilestirme ve ¢oziim olarak 48 iyilestirme projesi
gelistirilmistir. Ek olarak belediyede is standartlastirma formlar1 hazirlanmigtir

(www.gaziantep.bel.tr).

Iki Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin belediyecilik projesini baslatmasindan sonra
2020 yiliyla bir ilge belediyesi olan Inegdl Belediyesi de projeyi biinyesinde baslatmistir.
Diger belediyelerde oldugu gibi inegdl Belediyesi de Kaizen Enstitiisii’yle birlikte is
birligi yapmaktadir. Ilk egitimler de yoneticilere verilmistir (www.inegol.bel.tr).
Yoneticilerden sonra g¢alisanlara gerekli egitimlerin verilmesinden sonra belediyede
kaizen oOneri sistemi olusturulmustur. Bu sistemin olusturulmasi ile personel kendi
calisma hayatina dair Onerilerde bulunabilmektedir. Ek olarak oneri veren caliganlar

degerlendirme sonucunda belediye tarafindan ddiillendirilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
BURSA BUYUKSEHIR BELEDIYESI’NIN YALIN BELEDIYECILIK
UYGULAMALARINA ILISKIN AMPIRIK ARASTIRMA

1. Ampirik Arastirmamn Tamtimi, Onemi ve Kapsami

Bu baslik altinda; arastirmanin amaci, arastirmanin onemi, arastirmanin konusu

ve aragtirmanin kapsami hakkindaki bilgiler paylasilacaktir.
1.1. Arastirmanin Amaci

Yerel YoOnetim birimi olan belediyelerde; asir1 biirokrasi, kaynak israfi,
kirtasiyecilik, iglerin zamaninda yapilmamasi, personelin etkin kullanilmamasi, sorunlara
gegici ¢oziimler bulunmasi, kaynak ve biitge yetersizligi sorunlar1 sebebiyle hizmetler
hizli bir sekilde sunulamamakta ve kalite diisiikliigli sorunu ortaya cikmaktadir.
Kaynaklarin en az maliyetle etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasina odaklanan yalin

yonetim anlayis1 belediyelerin karsilastigi bu problemlere ¢6ziim getirmektedir.

Kaizen uygulamasiyla biiyiik oranda maliyet azaltan, gorsel denetimle herkesi
stire¢ hakkinda haberdar eden, 5S anlayisiyla temiz bir ¢alisma ortami olusturan ve bunu
her daim devam ettiren, 3M ile gereksiz iiretim, is yiikii ve israftan kurtaran, A3
uygulamasi ile problemleri uzun siireli ¢éziime kavusturan, standart is analiz ile islerin
aynt kalitede sunulmasini saglayan yalin yonetim tekniklerinin Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi’nde uygulanmasi sonucunda biit¢enin etkin bir sekilde kullanildigi ve
hizmetlerin vatandaslara daha hizli sunuldugu disiinilmektedir. Bu dogrultuda
calismanin amact; i¢ ve dis gevre etkilesimiyle siirecin daha etkin, daha temiz, daha
giivenli ve daha az maliyetli olmasini saglayan yalin diisiincenin Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi’nde uygulanmasiyla kaynaklarin ve biitgenin verimli kullanildigin1 ve
hizmetlerin daha hizli sunuldugunu kanitlamaktir. Ek olarak c¢alismada yalinin, Bursa
Biiyiiksehir Belediyesi’nde basartyla uygulanmasi sonucunda il 6zel idareleri, merkezi
teskilatlar ve diger il, ilge ve biiyiiksehir belediyelerinde de yalin yonetimin uygulanabilir

oldugu kanitlanmak istenmektedir.
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1.2. Arastirmanin Onemi

Tirk kamu yonetiminde yalin yonetim uygulamalar1 daha ¢ok saglik hizmet
alaninda uygulanmis ve tez konular1 da genel olarak bu alanda yazilmistir. Kamu kurum
ve kuruluslart baglaminda ise yalin yonetim PTT ve SGK kurumlarinda birkag uygulama
baglaminda incelenmistir. Ek olarak bu kurumlarda yalina yonelik egitimler verilmemis
ve yalin doniisiim i¢in gerekli adimlar yoneticiler tarafindan atilmamistir. Yerel yonetim
birimleri agisindan yalin incelendiginde ise “Yerel Yonetimlerde Yalin Yaklasim
Uygulamalari: Osmangazi Belediyesi Ornegi’” isimli bir arastirma gergeklesmis fakat
aragtirmada sadece israfin dnlenmesi baglaminda yalin yonetimin birka¢ uygulamasi ele
alimmistir. Ayrica arastirilan belediyede daha oOnceden bir yalin yodnetim egitimi
verilmemistir. Arastirmanin amaci yalin yonetimin birimde yaratacagi farkliliklar

ispatlamak olmustur.

“Bir Yalin Yonetim Uygulamas: Olan Yalin Belediyecilik: Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi Ornegi” isimli bu ¢alismada ise yalin diisiince konusu hakkinda egitim almus,
yalin teknikleri kurumda uygulamaya baslamis ve yalin diisiinceyi belediye yontemine
entegre etmis bir biiyliksehir belediyesi ilk defa incelenmektedir. Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi 2020 yilinda biit¢cesini daha etkin kullanmak amaciyla Kaizen Enstitiisii ile
beraber personeline kapasite gelistirme egitimlerini teorik ve uygulamali olarak vermis
ve ek olarak biiyiiksehir belediyesi biinyesinde uygulamalarin denetlenmesi i¢in Strateji
Gelistirme Dairesi’ne bagl Yalin Yonetim Sube Mudiirliigi’ nii kurmustur. Boylece yalin
doniisiim biiyiiksehir belediyesinin her alaninda baslatilmis ve siirdiiriilebilirligi

denetlenir hale getirilmistir.

Yalin yonetim, Tiirkiye’de Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nin disinda Gaziantep
Belediyesi’nde ve Inegol Belediyesi’nde de uygulanan bir metodolojidir. Bu ¢alismada
ise sadece Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin uygulamalari, egitim siireci ve ilkeleri
incelenecektir. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin segilme nedeni ise yalin yonetimi, yerel

yonetimlerde uygulayan ilk belediye yonetimi niteligini tagimasidir.
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1.3. Aragtirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda nitel bir arastirma yonetimi olan goriisme yonteminden
faydanilmistir. Goriisme teknigiyle, bireylerin bakis agilar1, deneyimleri ve algilar1 ortaya
cikarilmaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2008: 40). Bu teknikle belediyenin yalin
belediyecilige olan yaklasimi ve uygulama siireci belirlenmistir. Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi Yalin Yonetim Sube Midiirti Sibel Tiimer ve yalin ofis ¢alisanlarma yalin
stirecler, teknikler ve uygulamalar hakkinda sorular sorulmus ve alinan bilgiler
arastirmada paylasilmistir. Aragtirmanin giivenilirligini ve gecerliligini saglamak adina

belediye personeliyle uzun siireli etkilesim saglanmistir.

Ek olarak baska bir nitel bir arastirma yontemi olan dokiiman incelemesi diger
adiyla belgesel tarama yontemi de aragtirmada kullanilmistir. Dokiiman incelemesiyle
aragtirmanin konusu olan kurum ve olguyla ilgili verilerin yazili oldugu belgeler detayli
bir sekilde incelenmektedir (Creswell, 2016: 190-191). Bu arastirma teknigi ile birlikte
yapilan gozlem ve goriisme verileriyle diger belgeler sistematiklestirilmistir (Baltact,
2019: 379). Teknik kapsaminda; Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin ofis ile
gergeklestirdigi uygulamalarin  dokiimanlari, belediyenin performans programi ve
stratejik plant incelenmistir. Bu sekilde verilerin g¢esitlendirilmesi saglanmis,

aragtirmanin gegerliligi ve giivenilirligi arttirtlmistir.
1.4. Arastirmanin Kapsami

Aragtirma, Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin belediyecilik doniisiim stirecini
kapsamaktadir. Bu doniisim yolculuguna onciilik eden Yalin Yonetim Sube
Miidiirligii’niin 2020- 2022 yillar1 arasindaki uygulamalari, egitim siireci ve ¢aligmalari
incelenmistir. Ayrica kurumun catisi altindaki diger sube miidiirliiklerinin 2021-2022

yillar1 arasindaki yalin iyilestirme projeleri ve egitim siirecleri degerlendirilmistir.

Arastirma Orneklemi olarak Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin se¢ilme nedeni
belediyenin yalin yonetimi uygulayan ilk belediye olmasi, daha dnce bu belediye

binasinda bu kapsamda bir arastirma yapilmamis olmasi ve aragtirmacinin Bursa ilinde
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yasamasi, bu nedenle yalin temsilcilerle birebir iletisim kurulmasimnin daha kolay

olmasidir.
2. Arastirma Konusu Olan Kurum, Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin Tanitin

Osmanli Devleti’nin kent yonetimine dair ¢ikardigi ilk yasalardan bir tanesi 1502
yilinda ¢ikartilan Ihtisab Yasasi/Bursa Belediye Yasasi’dir. Osmanli Devleti’nde kent
yonetimini yargiglik gorevini tistlenen kadilar yiriitmekteydi yani bir nevi o zamanin
belediye bagkani kadilardi. Kadilarin il hizmetlerini yerine getirmesinde kap1 naipleri ve
ayak naipleri yardim ediyordu. Daha sonra ilerleyen donemlerde ise kadilarin yanlarinda
muhtesip olarak bilinen gorevliler atanmisti. Muhtesiplerde ilin yonetiminde s6z sahibi
isimlerdi fakat atanan bu gorevlilerin yetki ve sorumluluklari sadece kentin sinirlar
dahilindeydi. Muhtesipler; ihtisab agasi veya emini ismiyle de bilinen kisilerdi. Yine
kentin yonetiminde gorevli olan subasilar da kentin giivenliginden ve kaldirim tamiri gibi
su anki belediye hizmetlerinden bazilarini yerine getirmekle gorevliydi.1839 yilinda ise
Tanzimat Fermani’nin ilan edilmesiyle kadilarin sehirlerdeki gorevi son bulmus ve

kadilarin yerine valiler atanmaya baglamisti (BBB., 2020-2024 Stratejik Plan: 15).

Osmanli Devleti'nin yasadigi Kirim Savasi’min ardindan 1855°te Istanbul’da
Istanbul Sehremaneti ile ilk belediyeler kuruldu. Bu belediye birimlerinin basinda
merkezi yOnetim tarafindan atanan bir Sehremini bulunmaktaydi. Sehremininin iki
yardimcist vardi ve on iki kisiden olusan bir Sehir Meclisi mevcuttu (Parlak vd., 2015:
97). Ancak bu belediyeler merkezi yonetimin bir devamu niteligindeydi (Eryilmaz, 2017:
16). 1858 yilinda ise Istanbul’un Beyoglu ve Galata semtlerini i¢ine alan Altinci Daire-i
Belediye kuruldu. Bu belediye kurumunun da baginda merkezi yonetimin atadigi bir daire
miidiirii ve yedi kisiden olusan bir meclisi bulunmaktaydi (Keles, 2016: 156-157).
Istanbul’da belediye &rgiitiiniin kurulmasinin ardindan 1867 yilinda ise iginde Bursa’nin

da bulundugu ii¢ belediye yonetimi daha kuruldu (BBB., 2020-2024 Stratejik Plan: 15).

Cumhuriyet donemine gegildiginde ise belediyeler hakkinda yapilan ilk
diizenleme 1930 yilinda ¢ikartilan 1580 sayili “Belediye Kanunu” oldu. 1960’11 yillara

gelindiginde hizli kentlesme sonucunda belediye hizmetleri yeterli goriinmemeye
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baslandi ve belediyelerle ile ilgili bir yasal diizenlemeye bagvuruldu. 1984 yilinda 195
numarali Kanun Hiikmiinde Kararname ile ii¢ bliylik kentin disindaki sanayi
merkezlerinin biliyiiksehir statiisiine gegilmesi yasallastirildi ve 3030 sayili “Biiytiksehir
Belediyelerinin Yonetimi Hakkinda Kanun” ile de belediyelerin gorev ve yetkileri
belirlendi (Eryilmaz, 2019: 20). 18 Haziran 1987 tarihinde ise 3391 sayili Bursa ili
merkezinde Osmangazi, Niliifer ve Yildinnm adiyla ii¢ ilgenin kurulmasi hakkinda
kanunun Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’nde kabul edilmesiyle Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi kuruldu. Ancak gerekli hazirliklarin tamamlanmasi zaman aldi ve ilk yerel
secimler 1989 yilinda gergeklesti. 2004 yilinda ¢ikarilan 5216 “Biiyliksehir Belediyesi
Kanunu” ile Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin sinirlari genisletildi ve Gemlik, Mudanya,
Giirsu Kestel ilgeleri il sinirlari icine katildi. 6360 sayili “On Ug Ilde Biiyiiksehir
Belediyesi ve Yirmi Alt1 Ilce Kurulmasi ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasma iliskin Kanun” ile biiyiiksehir belediyesinin

smirlari genisletildi (BBB., 2020-2024 Stratejik Plan: 15).
3. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin Yalin Yonetim Yolculugu

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi; yalin yonetime gecisle kaynaklarini efektif
kullanmaya baslamis, hizmet kalitesini arttirmis ve bunlari ise yalin yonetim araclari ile
basarmistir. Bu yalin doniisiim yolculugu diger yerel yonetim birimlerine ornek olacak
sekilde basariyla gergeklestirilmeye devam etmektedir. Pilot uygulamalar ile basglayan

caligmalar diger tiim hizmet siireglerine yayilmaktadir.

Proje, Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nin 2020-2024 Stratejik Planin 9.1, 9.2 ve 9.5
nolu stratejik hedeflerini gerceklestirmek igin 2020 yilinda baslatilmistir. Belediye’nin
9.1, 9.2. ve 9.5. nolu stratejik hedefleri sunlardir (BBB.,2020-2024 Stratejik Plan: 48):

9.1. Hizmet kalitesini ve personel verimliligini yiikseltmek.
9.2. Kurumun mali yapisin1 giiclendirmek.

9.5. Uyum ve risk yonetimi anlayisini gelistirmek ve yayginlastirmak.

Yalin doniisim programinda Kaizen, deger akis haritalama, 5S, toplam verimli

bakim gibi yalin yonetim araglar1 kullanilmistir. 2020 yili igerisinde yiiriitiilen
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yalinlagtirma ¢aligmalar1 neticesinde siireglerde toplam 72 milyon TL tasarruf
saglanmistir (www.bursabel.tr/haber). Yalin doniisiim ¢alismalar1 kapsaminda vatandasa
sunulan hizmetlerdeki deger yaratmayan makine, is giicli, malzeme mekan gibi
kaynaklar1 tiiketen siiregler iyilestirilmis ve tiim bunlar yapilirken higbir hizmet iptal

edilmemistir.

Biiytiksehir Belediyesi yalin yolculuga her yil artan mal ve hizmet giderlerini en
alt seviyeye indirme amaciyla ¢ikmistir. Kurumun 2019 yili i¢in dngérdigii mal ve
hizmet giderlerinin beklenenden %32 fazla ¢ikmasi ve bu harcamanin yillik biitgenin
%38’ine denk geldiginin tespit edilmesiyle, yalin yonetim anlayisinin belediyede
uygulanmas1 gerekli goriilmiistiir. Biiyiiksehir belediye yonetimi, 2020 yilinda diger
kamu kurum ve kuruluslarina 6rnek olmak amaciyla yalin doniisiim yolculuklarinin acil
ve orta vadeli aksiyon planlarint hazirlamis ve hizlica uygulamaya baslamistir.
Yalinlagtirma projesi; Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nin kurum vizyonu, stratejik plani,
kalite yoOnetim sistemi, i¢ kontrol standartlar1 ve is siirecleri dogrultusunda

gerceklestirilmistir (Aktas, 2021: 119).

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde yalinlagtirma g¢alismalarinin bir proje olarak
degil, yolculuk olarak ele alinmasi saglanmustir. ik etapta yalin déniisiim yolculuguna
kurum adina Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Genel Sekreteri liderlik etmistir. Kurumun
yalinlagtirma projelerini yiiriitmesini ve kontrol etmesine yardimci olacak “Yalin Ofis”
departmani kurulmustur. Yalin ofiste; kurumda en az 5 yillik deneyimi olan endiistri ve
makine miihendisligi, mimar, kamu y0netimi ve isletme boliimii mezunlar1 gorev

almaktadir.

Yalin yonetime iligkin bilincin yiikseltilmesi ve kapasitesinin genisletilmesi i¢in
yonetici ve personele, temel yalin arag egitimleri verilmistir. Bu egitimler sunlardir;
standart is analizi, 5S, kaizen, gorsel denetim, deger akis haritasi, toplam verimli bakim
ve stok yonetimidir. Daire baskanlari1 ve sube miidiirleri aldiklari egitimler sonrasi kendi
birimlerinde A3 problem ¢6zme ve raporlama ¢alismasi yapmustir. Yalin egitimlerle ilke
ve uygulamalarin her zaman, her yerde ve herkes tarafindan yapilmasi ve bu konularda

yetkinligin siirekli artirilmasi saglanmistir (Aktas, 2021: 120).
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Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde ilk egitimler 25 kisilik bir ekibe verilmistir.
Ardindan sube miidiirleri daha sonrasinda ise daire baskanliklart egitim almustir.
Belediyede suan herkese yalin egitim verilmemektedir. Bursa Biiyliksehir Belediyesi
istiraklerinden olan Bursa Su ve Kanalizasyon Idaresi (BUSKI)’nde ve Bursa Ekmek ve
Besin Sanayii ve Ticaret A.S. (BESAS)’ta 2022 yil1 itibariyle yalin egitimler verilmeye
baslanmistir (Www.buski.gov.tr/haber). Takvime gore egitimler 2022 yilinin sonuna
kadar devam etmistir. Yapilan goriismelerden elde edilen bilgilere gore belediyenin diger
istiraklerinden Bursa Park, Bahge, Sosyal ve Kiiltiirel Hizmetler (BURFAS)’de de yalin

doniigiim yolcugu diigtiniilmektedir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi, yalin yolculuk siirecinde birimlerde farkindaligi
artan yoneticiler ile kapasitesi gelisen yetkin personellerden ilk 4 fazda 24 yalin ekip
olugturmustur. Yalin ekip tyeleri hizmet siire¢lerinde faaliyetleri iyilestirmeye
odaklanmis ve bunu siirdiiriilebilir kilacak sekilde is faaliyetleri yetkililer tarafindan
diizenlenmistir (Aktas, 2021: 121). Yalin ekip tyeleri kendilerinin yaptiklari
iyilestirmeleri Genel Sekretere periyodik olarak sunmakta ve ¢alismalar iist yonetim
tarafindan 6diillendirilmektedir. Bu sayede kurumda birbirini destekleyen ekip tyeleri

artis gostermis ve siiregleri iyilestirmede gayret gosterilmeye baglanmistir.

4. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Yalin Yonetim Sube Miidiirliigii’niin Gorev, Yetki

ve Sorumluluklar:

Bursa Biiytiksehir Belediyesi’nde yalin doniisiim kapsaminda kurulan Yalin Ofis,
2020 yilinda Strateji Gelistirme Miidiirliigii’ne baglanmistir. 2022 yilinin Haziran ayinda
ise Strateji Gelistirme Sube Miidiirligii, Strateji Daire Baskanligi’na doniistiiriilmiis ve
Stratejik Yonetim Sube Miidiirligii ile Yalin Yonetim Sube Midirliigii, Strateji Daire
Bagkanligi’na baglanmistir. Yani 2022 itibariyle Yalin Ofis, “Yalin Yonetim Sube
Midiirliigii” olarak hizmet sunmaya baslamistir. Yalin Yonetim Sube Miidiirliigii
kapsaminda Onerilen kaizenlerin tartisilmast ve diger yalin uygulamalarin
degerlendirilmesi i¢in Siireg Iyilestirme Ofisi (SIO) kurulmustur. Bu oda aslinda bir nevi
toplant1 odas1 konumundadir ve odada daire baskanliklariin performans gostergeleri,

kaizen ¢aligmalari, sikdyet ve memnuniyet grafikleri panoda sergilenmektedir.
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Yalin Sube Miidiirliigii’nlin gorev ve yetkileri ise yalin uygulamalar, kalite ve
yonetim sistemleri uygulamalar1 ve miidiirliiklerle ortak yiiriitiilen hizmetler seklinde ii¢

baslikta ele alinmaktadir (www.bursa.bel.tr/idari/yalin-yonetim-sube-mudurlugu):
4.1. Yahn Uygulamalar

o Kurumda yonetim modeli olarak yalin uygulamalarin gergeklesmesini saglayarak
verimliligi siirekli artirmak.

e Kurumsal verimliligi arttirmak i¢in birimlerin personel, arag, makine, mal,
malzeme, ekipman, alan, tesis gibi kaynak tiiketimlerini analiz etmek, bu
konularda yalin ofis veya birimlerdeki yalin ekipler ile verimliligi artirma
uygulamasi yapmak.

e Kurumsal verimliligi artirmak amaci ile siireglerde zaman ve is etiitleri yaparak
standartlar olusturmak, kaynak ihtiyacin1 belirlemek.

e Yonetimin belirledigi siire¢ veya birimde stratejik veya operasyonel seviyede
yalin proje uygulamalarini yiiriitmek.

o Daire bagkanliklarinda yalin ekipler olusturmak, egitim ihtiyacin1 karsilamak,
yalin ekiplerin dairelerindeki yalin uygulamalarini koordine etmek, izlemek,
yonetime raporlamak.

o Kurumun yalin doniisiim yolculugundaki risklerini belirlemek, 6nlemler almak.

e Yonetici ve personelin kurum kaynaklarinin verimli kullanimina yonelik
farkindalig1 artirmak.

o Kurum i¢indeki iyi yalin uygulamalar1 yayginlagtirmak, ddiillendirmek.

e Kurum dis1 kiyaslama ¢aligmalar1 yapmak, bu konuda kurum ve kuruluslara

ziyaretler gerceklestirmek.
4.2. Kalite ve Yonetim Sistemleri Uygulamalari

o Idarenin tiim is siireglerini, is akislarim, siire¢ tanitim kartlarini, gérev tanimlarini,
belirlemek.
o Idarenin entegre ydnetim sistemi calismalarinda kullandig1 yazilimi yénetmek. Bu

yazilimdaki dokiimanlara erigimi siirekli agik tutmak, glincelligini saglamak.
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o Entegre yonetim sistemlerine ait politikalar1 belirlemek personel ve kamuoyu ile
paylagmak.

e Entegre yoOnetim sistemi c¢alismalarin1 koordine etmek, kurumda etkinligini
saglamak. Yonetim sistemlerinin temel ve i¢ tetkike¢i egitimlerini vermek, i¢
tetkikcileri belirlemek, denetim programini yayimlamak, denetim raporlarini
birimlere gondermek, dis denetimleri gergeklestirmek, i¢c ve dis denetim
sonuglaria gore birimlerde iyilestirme yapmak.

o Kurumun yonetim standartlarina uygunlugunu siirekli iyilestirmek.

e Birimlerin i¢ miisteri ve vatandas anket uygulama planlarini her y1l hazirlamak.

o I¢ miisteri ve vatandasa yonelik memnuniyet anket sorularini belirlemek, anketleri
¢evrimigi veya yiiz yiize uygulamak, uygulatmak, sonuglari analiz etmek,

iyilestirme alanlarini belirlemek ilgili birimine ve iist yonetime sunmak.
4.3. Miidiirliiklerde Ortak Yiiriitiilen Faaliyetler

e Calisma alanina iliski is plan1 yapmak, uygulamak, siirekli iyilestirmek ve
yoneticiye oneride bulunmak.

e Calisma konularina iligkin kurumsal sunum ve rapor hazirlamak, arsivlemek.

e Calisma alanlarina iligkin kanun, yonetmelik, genelge vb. mevzuati ve giincel
konular takip etmek.

e Bagl oldugu midirligin stratejik hedeflerini, faaliyetlerini, biitcesini ve
performans gostergesini olusturmak.

o Faaliyetlerinin etkin, verimli ve amaca uygun gerceklesmesi icin c¢alisma
planlarin1 hazirlanmak, uygulamak.

e Hizmet alimlarina konu satin alma veya ihale dosyas1 hazirlamak, kontrol etmek,
kabul etmek, 6deme belgelerini hazirlamak.

o Kurumun kalite, insan kaynagi, bilgi giivenligi, is saglig1 ve glivenligi, miisteri
memnuniyeti, enerji ve ¢evre yonetimi ile biitce kullanim1 politikalarina uygun
olarak faaliyet ve projeleri yiiriitmek.

e Miidiirliik tarafindan verilen gérev ve sorumluluklar yerine getirmek.
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e s siirecleri ile ilgili olarak her tiirlii yaz1 ve maili degerlendirmek, siiresinde
cevaplamak.

e Midiirliik biinyesindeki islemlere ait her tiirli bilgi ve belgelerin korunmasini,
dosyalanmasini ve arsivlenmesini saglamak.

o Kurumun diizenledigi egitim ve programlara katilim saglamak.

o Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu’na uygun ¢alisma sartlarini olusturmak.
5. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde Yalin Belediyecilige Gegis ve Pilot Uygulamalar

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi yalin belediyecilige geciste orta kademeli
yoneticilerin ve calisanlarin direnciyle karsilasmistir. Biiyiiksehir Belediye Baskani
Alinur Aktas’in ve diger iist diizey yoneticilerin kararli destegiyle yalin doniisiim
yolculugu tiim kurumda hizla devam etmistir. EK olarak dirence sebebiyet veren isten
¢ikartilma konusu pilot uygulamalarla ortadan kaldirilmistir. Ciinkii pilot uygulamalarda
fazla isgiicii tespit edildiginde personel, ihtiyag olan diger boliimlere aktarilmis ve isten
cikarilma ile karsilasilmamistir. Bu sayede diger calisanlar yalin yonetime karsi olan

Onyargilarini kirarak yalin1 desteklemeye baglamistir.

Yalin yonetime karst direncin olusmasinin baska bir sebebi ise Tiirkiye’de daha
once herhangi bir kamu kurum ve kurulusunda yalin donlisiimiin tam olarak
gerceklesmemesidir. Tiirkiye’de herhangi bir yerel yonetimde yalinla ilgili kapsamli
calisma olmamasi personelin, ne yapmasi gerektigi konusunda soru isaretlerine yol

agcmistir. Bu soru isaretleri ise gergeklestirilen pilot uygulamalarla ortadan kaldirilmistir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi “Yalin Belediyecilik” egitimlerini aldiktan sonra
uyguladigi yalin teknikler sunlardir:

o Kaizen

e 5S

e Standartlastiriimis Is Analizi
e Toplam Verimli Bakim

e (Gorsel Denetim

e Stok Yonetimi
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Biiyiiksehir Belediyesi, ilk kaizen teknigini kurumunda uygulamaya baslamistir.
Calisanlar tarafindan verilen kaizen dnerileri Siireg lyilestirme Ofisi’nde tartigilarak, st
yoneticilerle paylasilmaktadir. Kaizen Onerileri, Kaizen Enstitiisii'nlin yardimiyla
hazirlanan formlara yazilmaktadir. Kabul edilen kaizen Onerileri hemen uygulamaya
gecmekte ve birimin yalindan sorumlu personeli tarafindan uygulanip, uygulanmadig:
denetlenmektedir. Literatiirde belirtilen ii¢ kaizen ¢esidinden 6nce/sonra kaizeni kurumda
uygulanmaktadir. 2022 yih itibariyle iyilestirmelerin devamlili§in1 saglamak adina her
daire baskanligindan ii¢ ayda bir, en az dort kaizen Onerisi hazirlamasi zorunlu hale

getirilmigtir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde uygulanan baska bir teknik ise 5S’dir. Yalin
belediyecilige gegisten sonra yalin ofis basta 3M ve 5S denetimlerini gergeklestirmistir.
[k denetimlerden sonra ise birimler kendi i¢inde denetim yapmaya baslamistir. Birimler
kendi i¢inde denetim yapmak istediklerinde denetim yapacagi ofis veya ¢alisma sahasina
onceden denetim yapilacagini haber vermektedir. 5S teknigi uygulanirken kirmizi etiket
tekniginden yararlanilmaktadir. Birimler 5S denetimine ¢iktiginda gereksiz ve fazladan
bir materyal gordiiglinde kirmizi etiketi o materyalin istiine asmaktadir. Calismada
bahsedilen 3E kurali ise biiyiliksehir belediyesinde uygulanmamaktadir. Biitlin birimlerde
yalinlagtirma kapsaminda 5S panolart konumlandirilmistir. 5S teknigi i¢in Bursa
Biiyiiksehir Belediyesi, Kaizen Entitiisii’yle birlikte bir 5S denetim ¢izelgesi
hazirlamistir. Bu ¢izelgede 5S’in her adimi i¢in yalinlastirici sorular bulunmaktadir. Bu

sorularin cevabina gore denetim basarili veya basarisiz sayilmaktadir.

Uygulanan bir diger teknik ise standartlastirilmis is analizidir. Standartlagtirilmis
1§ analiz formlar1 belediyede o isi gerceklestiren kisiler tarafindan hazirlanmaktadir.
Kaizen oOnerileri ile standartlastirilmis is analizleri iyilestirilmis bir sekilde tekrar
diizenlenebilmektedir. Gorsel denetim kurumda uygulandigi bilinen bagka bir tekniktir.
Bu teknikle ambar, ofis, bekleme salonlar1 ve diger alanlardaki gereksiz goriilen

ekipmanlar kaldirilmastir.

Biiyiiksehir Belediyesi, deger akis haritalama tekniginin egitimini almasina

ragmen hizmet sektoriinde talep degiskenligi sebebiyle uygulanmasinin zor ve karmagsik

96



oldugunu diisiinmektedir ve bu sebeple teknik birkag hizmet biriminde siirli kalacak

sekilde uygulanmaktadir.

Calismada ele alinan tam zamaninda iiretim, kanban, jidoka, poka-yoke, andon
ve tek parca akigi daha ¢ok tliretim alani i¢in yaratilmig teknikler olmasi sebebiyle hizmet
sektorii olan belediyede uygulanmamaktadir. Ancak bu tekniklerin belediyenin
istiraklerinde &rnegin BESAS’ta uygulanmasi muhtemeldir. Oneri Sistemi ise belediye
yonetiminin giindemine gelmis ve uygulanmasi ilerleyen dénemlerde planlanmaktadir.
Toplam verimli bakim teknigi ise su an sadece zabita hizmetlerinde uygulanmaktadir.
Yalin yonetimde yer alan problem tekniklerinden ise sadece A3 teknigi kurumda

uygulanmaktadir ve ¢alisanlar sadece A3 egitimini almistir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin yolculuga geciste gergeklestirdigi ilk
iyilestirmeler sunlardir (Aktas, 2021 120-121):

Kurum igerisinde ilk yalinlagtirma uygulamalar1 yalin ofisin destegi ile temizlik
ve giivenlik personellerinin gorev aldig: siireclerde siire¢ sahibi yoneticiler ve anahtar
personeller ile yapilmustir. ilk uygulama alaninda Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin
hizmet sundugu 105 lokasyonda 761 personel ile giivenlik hizmeti sunulmaktaydi. Deger
akis ve haritalama modeli ile lokasyonlar, vardiya modelleri, vaziyet planlari, hirsiz alarm
sistemleri, yangin panelleri, entegre baglantili yapilar analiz edilmistir. Bu dogrultuda
deger iliretmeyen vardiya modelleri ve kamera yonetim sistemleri iyilestirilmistir.
Giivenlik personeline alan hakimiyeti saglayan elektrikli bisiklet vb. akilli uygulamalarda
yalinlastirma kapsaminda hayata gegirilmistir. Iyilestirmeler neticesinde 120 giivenlik
personeli, yetkinliklerine gore baska birimlerde sofér, saya¢ okuma gorevlisi, ¢agri
merkezi sorumlusu ya da yeni millet bahgeleri gibi projelerde giivenlik olarak
gorevlendirilmistir. Bu uygulama ile calisanlarin isten ¢ikarilmadigi gozler Oniine

serilmistir.

Yalin ofis liderliginde bir diger uygulamada ise trafik yogunlugu iyilestirilmistir.
Giirsu Kavsaginda, Giirsu istikametine doniis kolunda kavsak faz sayilarindan kaynakli

giinliik 1.768 dakika bekleme siiresi problemi bulunmaktaydi. Kavsaktaki kuyruk
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problemi yalin araglardan A3 problem ¢ézme ve raporlama teknigi ile alt1 kok nedene
karsin yedi kars1 6nlem gelistirilerek ¢oziilmiis, bekleme siiresi 680 dakikaya indirilerek
%61 iyilestirme saglanmistir. Bu ¢alismanin verimliligi ile diger kavsak noktalarinda da
yalin ¢6ziim tekniklerinin yayginlastirilmasi amaglanmistir. Bu proje sayesinde
vatandaglarin kiymetli olan zamanlar1 onlara geri verilmis ve daha kaliteli hizmet

sunulmaya baglanmaistir.

Belediye hizmetlerinin yerine getirilmesi amaciyla defin hizmetleri, makine
isletme, park bahge, yol isleri ve kent estetigi birimlerinin ihtiyaglart ara¢ kiralama yolu
ile karsilanmakta, siire¢lerde kullanmak iizere yeni arag talepleri bulunmaktaydi. Bu
stireclerdeki ihtiyaglara yonelik kiralama ve satin alma fizibilite analizleri yapilarak, tiim
tasit tiirlerine gore yatirim geri doniis siireleri belirlenmistir. Yalinlastirma calismasi ve
kurumun biit¢esi dogrultusunda 66 tasit alim1 yapilarak kiralamadan vazgegilmis, yatirim
geri doniis stiresi sonrasinda kurumun her yil 6,9 milyon TL tasarruf saglayacagi tespit
edilmistir. Yeni ara¢ kiralama siireclerinde fizibilite analizlerinin yapilmasi

yayginlastirilarak yonetimin etkin ve verimli karar vermesi saglanmastir.
6. Yalin Belediyecilik Kapsaminda Yapilan Iyilestirmeler

2020 yilinda “Yalin Belediyecilik” projesini baglatan Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi sadece yalin ofis tarafindan planlanan pilot uygulamalarla 2021 yilinda, 72
milyon TL’lik tasarruf elde etmistir. Yalin ofis disinda da iyilestirme ¢alismalarinin diger
birimler tarafindan yaratilmasi ile bu tasarruf miktar1 2022 yilinda 196 milyon TL’ye

ulasmustir. Iste bu tasarrufun olusmasini saglayan baslica iyilestirmeler sunlardir;
6.1. Cagr1 Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Cagr1 hizmetleri, vatandaslardan gelen c¢agrilar1 7/24 kayit altina alan ve ilgili
birimlere sikayet, 6neri ve istekleri ileten bir hizmet boliimiidiir. Vatandaslar bu ¢agrilar
Alo 153, 444 16 00 ve beyazmasa@bursa.bel.tr iletisim kanallariyla yetkililere
bildirmektedir. Cagriy1 alan personel en yakin zaman igerisinde vatandasin ihtiyacina

yanit vermeye ¢alismaktadir.
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Pandemi siirecinde ¢agri merkezlerine gelen ¢agri sayisi olagan durumdan iki
buguk katina ¢ikmig ve pandeminin en yiiksek seviyelere ulastigi zamanlarda kuyrukta

bekleme siiresi ise sekiz dakikay1 agmistir.

Yalinlastirma projesi kapsaminda egitim alan 30 personel yalin uygulamalari
cagr1 hizmetleri bolimiinde uygulamaya baglamistir. Yalin belediyecilik kapsaminda
cagr1 sisteminde ulaklar ve talep yonetim Sistemine gegilmis ve ¢agrilarin konulari, alt
konular1 ve boliimleri ayristirilarak yalinlastirilmistir. Bu uygulama sonucunda ¢agrilarin

bekleme siiresi neredeyse sifira inmistir.

Yalin belediyecilige gegisle boliim iletisim yollarini gelistirmis, teknolojik alt
yapilara 6nem vermis ve artan talepleri en kisa vakitte yanitlayarak Bursali vatandaslara

daha kaliteli ve iyi bir hizmet sunmaya baslamistir.
6.2. Temizlik Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Temizlik hizmet birimi, Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin temiz, saglikli ve
giivenli olmasin1 saglamaktadir. Belediyenin ana hizmet binasinda temizlik
hizmetlerinden sorumlu 53 personel bulunmaktadir. Personel ana binanin
koridorlarindan, lavabolarindan, idari ofislerden ve personel ofislerinin temizliginden

sorumludur.

Yalinlagtirma projesinin boliimde uygulanmasiyla gorev yapilan katlarda is ve
zaman etiitleri yapilmistir. Bu i ve zaman etiitlerinin olusturulmasindan sonra yapilan
temizlik islerinin standartt olusturulmustur. 53 olan personel sayisi yalinlastirma
projesiyle 28 kisiye diisiiriilmiistiir. Kalan 25 personel ise is giicli ihtiyaci olan diger

boliimlere yonlendirilmistir.

Boliimdeki personeller ilk etapta is yapis tarzini degistiren yalin diisiinceye karsi
ciksa da daha kolay, ergonomik ve rahat calisma firsati sunan bu diisiince tarzini
benimseyerek uygulamaya devam etmistir. Yalin belediyecilik kapsaminda yapilan
tyilestirmelerle personel sayisi azalmasina ragmen yapilan memnuniyet anketinde

%12’1ik bir memnuniyet artis1 tespit edilmistir.
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6.3. Insan Kaynaklar1 Hizmetlerindeki Tyilestirmeler

2020 yilinda yalina gecen Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin insan kaynaklar
boliimiinde, ilk etapta 10 personel yalin egitim almistir. Daha sonrasinda ise yaklasik 80
calisan, yalin farkindalik egitimi almigtir. Bu farkindalik egitimi sonrasinda iki hafta
icerisinde daire bagkanligina bagl tim sube midirliigii servislerinde 5S uygulamasi

yalinlastirma ¢alismas1 baslatilmistir.

58S ¢aligmasiyla arsivlerde tam diizen ve ergonomik ortam olusturulmustur. Yine
yalinlagtirma kapsaminda dijital arsiv diizenine gegis yapilmistir. Bdylece geriye doniik
evraklar daha hizli bir sekilde bulunmaya baslamistir. Geriye kalan diger boliimlerde de
dijital arsive gegilmesiyle evraklar korunmaya baglanmis ve alanlardan tasarruf
edilmistir. Bu yalinlastirma projesiyle elden edilen kazanimlardan bir tanesi ise sarf
malzemeye ihtiyaci olan calisanin bir kisiye sormadan hizlica ve kolayca aradigi

malzemeyi bulabilmeye baglamasidir.

Yalinlastirma ¢alismalari kapsaminda gergeklestirilen uygulamalarla 2020 yilinda
22 milyon TL olan fazla mesai 6demesi, 2021 yilinda 12 milyon TL’ye indirilmistir.
Buradaki kazanim 10 milyon TL olarak goziikse de kurum, calisan baris1 ve aidiyet

acisindan da ciddi kazanimlar elde etmistir.

Insan kaynaklar1 hizmetlerinde uygulanan baska bir yalin uygulama ise personel
kartlarinin standartlastirilmasidir. Yalindan once belediyede ilk etapta ii¢ kart tipi
bulunmaktaydi. Bunlar; ulasim kart1, yaka kart1 ve personelin belediye birimlerine giris-
cikis kartiydi. Yalinlagtirma kapsaminda bu {ic tip kart tek tip kart seklinde giincellenmis
ve li¢ kartin tek kart haline getirilmesiyle kurumda kart basim maliyeti %65 oraninda
tyilestirilmistir. Ek olarak tek kartla kaybolma tehlikesi azaltilmis ve daha ergonomik

kullanima ulagilmistir.
6.4. itfaiye Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Itfaiye hizmetlerinde kaynaklarm dogru kullanimi ve zaman oldukg¢a énemli kabul
edilmektedir. Yalin belediyecilik ile bu yon daha da gelistirilmistir. Yalin diisiince, sadece

olaya miidahale alaninda degil birimin her noktasinda uygulanmaktadir. Ornegin itfaiye
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daire bagkanliginin ana deposunda yapilan yalin uygulamalarla 260 m?’lik alan geri
kazanilmistir. Alanlarinda raf sistemini uygulamayan bu boliim, raf sistemine gecisle
depo alanini yukar1 yonde kullanmaya baslamis ve boylece alanlarini1 daha kullanisl hale

getirmistir.

Itfaiye Sube Miidiirliigii’ne bagli hizmet veren ambar personeli yalin yénetimden
once alanda gerekli ekipmanlarin1 bulmakta zorlanirken 5S uygulamasiyla birlikte

malzemeleri daha hizla bulabilir hale gelmistir.

Yalinlastirma kapsaminda gerceklesen bagka bir uygulama ile birim dijital siparis
formu kullanmaya baslamistir. Yalin yonetimden Once personel, malzemeye ihtiyag
duydugunda istek figsini doldurup daire baskanligina gonderirken siparis sube
midirliigiine bir giinde ulagmaktaydi. Fisin ilgili boliime ulagsmasindan sonra gerekli
malzemelerin ayarlanip gonderilmesiyle bu siire toplam iki giinii buluyordu. Fakat yalin
proje kapsaminda dijital forma geg¢ilmesiyle bu siire bir giine indirilmis ve bu dijitallesme
sayesinde istatistik tutabilen boliim, hangi malzemelerin daha sik hangilerinin daha az ve

ne kadar siparig vermesi gerektigini dngorebilir hale gelmistir.

Bir bagka yalinlastirma projesinde ise ginlikk isleyis sirasinda kullanilan
standartlagtirllmis is analiz formlar1 iyilestirilmis ve 27.230 TL’lik bir kazanim

saglanmustir.
6.5. Kent Estetigi Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Yalinlastirma projelerinden 6nce sube miidiirliigiinde sanat isleri, bakim onarim
isleri ve temizlik isleri ayni ekiplerce yapilmaktaydi. Bu nedenle isin isleyisinde ve
personelin gorevlendirilmesinde zaman zaman sikintilar yasanmaktaydi. Bu sikintilarin
Oniine gecebilmek iginse yalin yonetimle islerin bir birim haline getirilmesi 6ngoriilmiis

ve bu yonde gerekli adimlar atilmistir.

Yalin belediyecilikle 6nceki ¢aligmalar kullanilarak fizibilite calismalar1 yapilmig
ve calismalar sonucunda personel ve ara¢ sayisina ihtiya¢ duyuldugu fark edilmistir.
Yalinlastirma projesiyle diger boliimlerden kent estetigi birimine 74 personel takviyesi

yapilmis ve boylece temizlik ekibi giiclendirilmistir. Yine birime katilan sekiz siipiirge
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araciligryla mekanik takviyede bulunulmustur. Boylece haftalik ortalama temizlik metraji

1800 km?’den 2800 km?’ye ¢ikarilmustir.

Kurumda yapilan yalin projelerle ekiplerin giyinme odalarinda, diizenleme
alanlarinda, atdlye gibi calisma alanlarinda, ara¢ bakim atdlyelerinin i¢ diizeninde,
malzeme depolarinda ve santiye ofislerinde daha fazla alana ihtiya¢ duyuldugu
gozlemlenmistir. Bu sebeple 5S’in uygulanmasiyla kullanilmayan, atil hale gelen

ekipmanlar kaldirilmis ve raf sistemlerinin olusturulmasiyla alan tasarrufu saglanmstir.

Yalin uygulamalar kapsaminda kentin yipranan alanlarina daha hizli ve ani
miidahalelerde bulunabilmek ve bakim onarim ekibinin daha kapsamli ¢alismasini
saglamak i¢in “Koza Ekibi” ad1 verilen bir proje olusturulmustur. Yalinla kent estetigi
hizmet birimi, kamu kaynaklarin1 daha efektif kullanmakta ve ekip tarafindan projeler

desteklenmektedir.
6.6. Makine Bakim-Onarim Ambar Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Bu birimin gorevi, Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin envanterinde bulunan arag
ve i3 makinelerinin bakimlarinda kullanilan yedek parcalarin tedariki ve stoklanmasidir.
2020 yilinda baglatilan yalin belediyecilik ile ambarda kullanilmayan atil durumda olan
parcalar sistemden ¢ikartilarak {icte bir oraninda alan tasarrufu kazamilmigtir. 5S
uygulamasi sonucunda bes yildir hareket etmeyen bir sekilde hurdaya ayrilmis is
makinelerinin yedek pargalari sistemden ¢ikartilmis ve birim yaklasik 3059 malzemeden
kurtulmustur. Ayristirtlan her malzeme yil Sonunda sayilirken yalinla bu is yiikii de
ortadan kalkmistir.

6.7. Makine Bakim-Onarim Hizmetlerindeki lyilestirmeler

Bu birim, Yol Isleri Miidiirliigii’nde ekip olarak ¢aligan greyder, is makinesi,
silindir araglarinin arizalarindan ve bakimlarindan sorumludur. Bu araglardan herhangi
birinin arizasi ile geri kalan tiim ekip maalesef atil duruma diismektedir. Bu sorunu
¢ozmek i¢in yalin projeler bu birimde uygulanmaya baslamistir. Yalin projelerle araglarin
bekleme ve bakim siiresi %17-20 oraninda azaltilmistir. Iyilestirme kapsaminda satin

almayla gergeklesen ortak calismada bakim igin gerekli oldugu ongoriilen malzemelerin
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teker teker alinmasi terkedilerek ¢ok kullanilan pargalarin tespit edilmesiyle gerekli
sayida toplu alimlar planlanmistir. Boylece higbir bekleme olmadan ambardan alinan

parca, ustaya bakim ve onarim i¢in hemen verilmeye baglamistir.

Bunun yani sira atdlyeler daha diizenli hale getirilmis, kullanilmayan alet ve
takimlar atolye disina ¢ikartilmig ve alan tasarrufu saglanmistir. Alanin etkin kullanimiyla

is kazalariin 6niine gecilmis ve daha fazla hareket kabiliyeti ¢alisanlara sunulmustur.

Yalina gecisle araglarin giris ve cikislar1 barkod sistemine gore ayarlanmistir.
Boylece araclarin, atlye girislerinde ve atolye tamir ¢ikislarinda karekod okunmaktadir.
Bu karekod veya QR kod islemiyle belirsizlikler ortadan kaldirilmaktadir. Aracin nerede,
hangi agamada oldugu, ¢ikip ¢ikmadigi, ilgili birime ulasip ulasmadigi bu kod ile kayit

altina alinir hale getirilmistir. Bu da ¢alisanlarin is verimliligini arttirmistir.

Yine yalin belediyecilik kapsaminda uygulamaya gecilen projede, bakimi
yaklagan araglarin birimlerine ve birim yoneticilerine mail ve sms ile bilgi verilmektedir.
Boylece araglarin bakiminin gecikmesi engellenmektedir. Bakim eksikligi sebebiyle

hizmet aksamalar1 ortadan kaldirilmistir.

Yalinla kurumun kazandigi baska bir faydali uygulama ise toplantilarin diizenli
hale getirilmesidir. Birim her giin diizenli olarak ilgili ¢alisanlariyla giindemi ve
tyilestirmeleri tartigsmak iizere bir araya gelmektedir. Bu toplant1 asakai panosu basinda
gerceklestirilmektedir. Toplantida o giinkii is planlari, kimin ne is yapacagi, nereye
gidecegi ve hangi aracin bakiminin yapacagi belirlenmektedir. Ancak bu asakai toplantisi
sadece makine onarim hizmetlerinde uygulanmaktadir. Yalin ofisin istegi ve hedefi bu

toplantinin diger birimlerde de yapilmasidir.

Yine bu hizmet biriminde de 5S ¢alismalariyla atil malzemeler tespit edilmis ve
ortadan kaldirilmistir. Bylece 1050 m?’lik alan geri kazanmilmustir. Geri kazanilan bu
alan, birimde hafif ticari araglarin bakimimin gerceklesmesi i¢in kullanilmaktadir.
Boylece diger biiyiik araclarin bakimi i¢in daha rahat is alan1 olusmus ve is kazalarinin

Oniine gecilmistir.
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6.8. Mezarliklar Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Mezarliklar hizmet birimi yalin belediyecilik ile karsilastiktan sonra kaliteli
hizmet sunumunu basarmak ve optimum kaynak kullanimini1 gergeklestirmek i¢in yalin
teknikleri birimlerinde uygulamaya baslamistir. Bu uygulamalar sonucunda birim, 50

milyon TL’lik bir tasarrufta bulunmustur.

Ek olarak yapilan g¢alisma ve fizibilite etiitleri sonucunda caligan personel
sayisinin fazla oldugu fark edilmis ve 20 personel gerekli olan diger birimlere

yonlendirilmistir.
6.9. Ulasim Hizmetlerindeki Tyilestirmeler

Yalin belediyecilie gecisle ulasim hizmetleri, calisma talimatlarini ve
organizasyonel yapilarim1 gelistirmis ve iyilestirmistir. Buna ek olarak birim Giirsu

kavsagindaki araglarin bekleme siirelerini %25 oraninda azaltmistir.

Bursa’nin dogu ve bati aksindaki trafik akisinin hizlanmasi ve trafik
stireglerindeki konforun arttirilmasi i¢in 133 noktada trafik analizleri gerceklestirilmistir.
Bu analizler sonucunda 77 adet tek yon uygulamasi ve 56 adet fiziksel kapama gerekli

alanlarda uygulanmustir.
6.10. Giivenlik Hizmetlerindeki Tyilestirmeler

Giivenlik birimi, 7/24 ¢ vardiya seklinde Bursali vatandaslara hizmet
sunmaktadir. Yalin belediyecilik kapsaminda birimde ii¢lincii derecede dnem arz eden
projelerin kapatilmasiyla 6zel gilivenlik gorevlisi kazanimlari elde edilmistir. Bu

kazanimlar belediyenin ihtiya¢ duydugu idari birimlerce yonlendirilmistir.

Birimin kendi i¢inden karsiladig: ihtiyaglar sayesinde elde ettigi tasarruf 2022
yilinda 15 milyon TL’dir. Ayrica giivenlik {izerine uzaktan elektronik denetleme
sisteminin, Bilgi Islem Dairesi Baskanhig1 tarafindan iiretilmesi planlanmistir. Yaln
kapsamda isaret dili egitimi alan personeller engelli vatandaslarla da daha saglikli iletisim

kurabilmektedir.
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6.11. Parklar ve Bahceler Miidiirliigii’ndeki Iyilestirmeler

Birimin gorevi yesil alanlarda bulunan otomatik sulama sistemleri ve alt yapilarda
olusan problemlere en kisa siirede miidahale etmek, yesil alanlarda olusabilecek olasi

risklerin Oniine gegmek ve yesil alanlarin devamini saglamaktir.

Yalin belediyecilikle bahge sulama olarak tabir edilen tanker sulama alanlarinin
otomatik sulama sistemine doniisiimii saglanmistir. Tankerle sulama yapilirken araglar
yavas hareket ettikleri i¢in maalesef bir¢ok kazaya sebebiyet vermektedir. Bunun yaninda
giindiiz tankerle sulama yapilirken trafik yogunlagsmaktadir. Tankerle sulanan alanlarin
otomatik sulama sistemine donlismesiyle hem personel hem arag sayisi optimum seviyeye

getirilmis, hem de %25°’lik su tasarrufu saglanmistir.

Yalin belediyecilik uygulamalarindan olan 5S’in bu birimin atdlyelerinde
uygulanmaya baglamasiyla takip sistemi olusturulmustur. Bu malzeme takip sistemiyle
aranilan malzemeler kisa siirede bulunmaya baglamistir. Ek olarak. 5S ile daha diizenli

ve daha hizli hareket imkan1 ¢alisanlara sunulmustur.
6.12. ilaclama Hizmetlerindeki Iyilestirmeler

Kamu kaynaklarinda israfi 6nlemeyi, asgari kaynakla azami fayday1 saglamayi
amaglayan yalin yoOnetim calismalar1 sonucunda ekonomik, dogal ve ¢evre dostu

uygulamalar bu birimde de uygulanmaktadir.

Yalindan Once biyosidal iiriin uygulamalarinda vatandaglara bir¢cok bulasici
hastalik bulastirma riskine sahip olan, ayrica vatandaglarin yasam kalitesini olumsuz
etkileyen vektorlerle miicadele etmek i¢in her bir donemde, ayr araglar ve ilaglama
ekipmanlar1 kullanilmaktaydi. Yalinla yapilacak islerin iki ya da iiglinii birden yapan
makinelerin kullanilmaya baslanmasiyla niifus artisina ragmen birim, 231 personel ve

318 aragla hizmet sunmaya devam etmis ve devam etmektedir.

Gegmiste biyosidal iirlin uygulamalarinda etiket {izerinde yazan miktarlar
tizerinden iiriin uygulamasi yapilirken yalin belediyecilik kapsaminda sahada gergekten

etikette belirtilmis alana ulasilip ulasilmadigi, bir ilaglama ekipman ile ne kadar ¢alisma
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yapilabildigi  Ol¢iilmektedir. Bu sayede esas kullanilmasi gereken rakamlar
belirlenmektedir. Belirlenen rakamlar sonucunda yapilan diizenleme faaliyetiyle %33

oraninda biyosidal iiriin tasarrufu saglanmistir.

7.2021-2022 Yillar1 Arasinda Bursa Biiyiiksehir Belediyesi Sube Miidiirliikleri’nde
Uygulanan Yahn Projeler

2020 yilinda yalin doniisiim yolculuguna baslayan Bursa Biiyiiksehir Belediyesi,
egitimlerden sonra hizlica yalinlastirma projelerine baslamistir. 2021 yilinda belediye
biinyesinde 89 yalin proje, 2022 yilinda ise Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde 43 yalin
proje hazirlanmigtir. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin 2021 yilinda yalin projeleri
gerceklestirme orami %70 iken 2022 yilindaki yalin projeleri gergeklestirme orani
%80’dir. Yani hazirlanan yalin proje sayis1 2022 yilinda azalsa da gerceklestirilme orani
%10 oraninda artmistir. 2021 yilinda en ¢ok Zabita Sube Midiirliigii hizmet biriminde
yalin proje hazirlanmig, 2022 yilinda en ¢ok Engelliler Sube Midiirliigii’'nde ve Sahil

Planlama ve Yapim Sube Miidiirliigli’'nde yalin proje hazirlanmistir.

Tablo 5. Sube Miidiirliiklerinin Yalin Projesi Sayist

Sube Miidiirliikleri 2021 Yihindaki 2022 Yilindaki
Yalin Proje Yalin Proje

Sayisi Sayisi
Akilli Sehircilik Sube Miidiirligi 1 -

Alt Yap1 Koordinasyon Sube Miidiirliigii 2

AR-GE Sube Miidiirligii

Atik Yonetimi Sube Miidiirligi

Ayniyat Sube Midiirligii

Basin ve Yaym Sube Midiirligi

Bilgi Islem Sube Miidiirliigii

Rl R RN R RN
1

Bilim ve Teknoloji Sube Miidiirligi

Biitce ve Mali Kontrol Sube Miidiirligii -

Cografi Bilgi Sistemleri Sube Miidiirliigii

Cevre ve Kontrol Sube Miidiirliigi

Destek Hizmetleri Sube Miidiirliigii

PR R e
1

Dijital Medya Sube Miidirligi
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Egitim Sube Miidirligi

Elektronik ve Haberlesme Sube Miidiirliigii

Emlak Yonetimi Sube Miidiirligi

Engelliler Sube Miidiirliigii

Wl k| -

Etiid Proje Sube Miidiirligi

Genglik Hizmetleri ve Sube Miidirligi

Halkla Iliskiler Sube Miidiirliigii

Harita Sube Miidiirligii

PR e

Hayat Boyu Ogrenme Sube Miidiirliigii

Hayvanat Bahgesi Sube Miidiirligii

Huzurevi Sube Miidiirligii

Ihale Sube Miidiirliigii

Ihale Sube Miidiirliigii

Imar Sube Miidiirliigii

Insan Kaynaklar1 Sube Miidiirliigii

PRI N R R R R R R RPN w

Itfaiye AKOM Sube Miidiirliigii

Itfaiye Miidahale Sube Miidiirliigii

Itfaiye Yangin Onlem Sube Miidiirliigii

Kamulagtirma Sube Midiirliigii

Kent Estetigi Sube Miidiirligi

Kirsal Hizmetler Sube Miidiirligi

Kiiltiir Sube Miidiirligii

Kiitiiphaneler Sube Miidiirligii

Maas ve Tahakkuk Sube Mudiirligi

Makine Bakim ve Onarim Sube Miidiirliigii

Makine Isletme Sube Miidiirliigii

Mezarliklar Sube Miidiirligi

Muhasebe ve Finansman Sube Miidiirligii

Mubhtarlik Isleri Sube Miidiirliigii

Miizeler Sube Midiirliigii

Orkestra Sube Midiirliigii

Protokol ve Dis liskiler Sube Miidiirliigii

Ruhsat ve Zemin Inceleme Sube Miidiirliigii

N Rl RS R R R R R R R R RN NN w
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Saglik Isleri Sube Miidiirliigii

Sahil Planlama ve Yapim Sube Mudiirligi

Satinalma Sube Midiirliigii

Sifir Atik ve Iklim Sube Miidiirliigii

Sosyal Hizmetler Sube Miidiirliigii

Spor Isleri Sube Miidiirliigii

Tarihi Kiiltiirel Sube Miidiirligi

Trafik Sube Miidiirligii

Turizm ve Tanitma Sube Miidiirligi

Ulagim Koordinasyon Sube Miidiirliigii

Veteriner Hizmetleri Sube Mudiirligii

Yapr Isleri Sube Miidiirliigii

Yaz Isleri ve Kararlar Sube Miidiirliigii

Yerel Giindem Sube Miidiirliigi

Rl Rl R R RN R W R R RN R W e
w

Yol isleri Sube Miidiirliigii

Zabita Sube Miidiirligi 5 -

Kaynak: Bursa Biiyiiksehir Belediyesi 2022 Yili Performans Programi, 2021 Yih

Performans Programu.

8. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’ndeki Sube Miidiirliiklerinin 2020, 2021 ve 2022
Yilindaki Vatandas Memnuniyet Orani

2020 yilinda sadece yalin ofis tarafindan hazirlanan projeler, 2021 yili itibariyle
tim hizmet birimlerinde hazirlanmaya baslamistir. Yalin yOnetimin uygulanmaya
baslamasiyla bazi hizmet birimlerinde vatandas memnuniyet orani artig gostermistir.
Ornegin Huzurevi Sube Miidiirliigii’nde memnuniyet oram %80 iken 2021 yilinda bir
yalin projenin ger¢eklesmesiyle bu oran %81’¢ ulagmistir. Kurum iginde 58S,
standartlagtirilmis is analizi vd. yalin tekniklerinin uygulanmasiyla memnuniyet orani
2022’de %84’ e ¢ikmistir. Memnuniyet orani artan bir diger hizmet birimi ise Kiitliphane
Sube Miidiirliigii’diir. 2020 yilinda %85 olan oran, 2021°de %2 artmis, 2022 yilinda ise
%387’ye cikmistir. Veteriner Sube Miidiirliigli’nde de memnuniyet artis1 gdzlemlenmistir.
2020 yilinda %83 olan oran, 2021 yilinda %83.20’ye 2022 yilinda ise %83.50’ya

ulagmigtir. Memnuniyet artisinin en yiiksek oldugu birim Sahil Planlama ve Yapim Sube
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Midirligi’diir. 2021 yilinda %80 oldugunu bildigimiz oran 2022 yilinda %100
seviyesine ¢ikmistir. 2022 yilinda Strateji Gelistirme Sube Miidiirliigli’niin dis miisteri

memnuniyet orani ise %2, i¢ miisteri memnuniyet orant da %35 oraninda artmustir.

Yalin yonetime gegilmesine ragmen bazi birimlerde memnuniyet seviyesi artis
gostermemistir. Ornegin Mezarliklar Sube Miidiirliigii’nde memnuniyet oran1 %80,
Egitim Sube Midiirliigii’nde %90, Engelliler Sube Miidiirliigii’nde %90 ve Sosyal
Hizmetler Sube Midirligi'nde de %85 oraninda sabit kalmistir. Bu sube
midiirliiklerinin yalin projelerine baktigimizda ise Egitim Sube Miidiirligii 2021 yilinda
dort yalin proje, 2022 yilinda ise bir yalin proje hazirlamistir. 2020 yilindaki memnuniyet
oranin1  bilinmedigi icin 2021°de 2020’ye oranla bir artis olup olmadigi
soylenilememektedir. 2021°de %90 olan memnuniyet oran1 bir yalin proje ile degisiklik
gostermemis ve oran sabit kalmigtir. Mezarliklar Sube Miidiirliigii’'nde ise 2021 yilinda
bir yalin proje yazilmasina ragmen memnuniyet oraninda bir artis gézlemlenmemistir.
2022 yilinda ise yalin proje hazirlanmamis ve memnuniyet oranina ulasilamamaistir.
Engeliler Sube Miidiirliigii’'nde ise iki yilda toplam alt1 yalin projenin hazirlanmasina
ragmen memnuniyet oraninda artis gozlemlenmemistir. Son olarak Sosyal Hizmetler
Sube Miidiirliigii'nde de 2021 yilinda bir yalin proje hazirlanmig ancak bu projenin
memnuniyet artisinda bir etki yaratip yaratmadigi 2020 verisi olmadiglt ig¢in

bilinmemektedir.

Bazi sube miidiirliikklerinde ise yalin projelere ragmen vatandas memnuniyet orani
azalmistir. Ornegin Halka Iliskiler Sube Miidiirliigii’nde 2020 ve 2021 yilinda
memnuniyet orant %95 iken 2022 yilinda bu oran %25 diigmiistiir. Bu oranin diismesinin
sebebi iki y1lda iki yalin projenin uygulanmasi goriilebilinir. Yine Destek Hizmetleri Sube
Miidiirliigii'nde 2020 yilinda %80 olan oran, 2021 yilinda bir yalin proje ile %0.5
oraninda artmis, 2022 yilinda ise bir yalin projeye ragmen %80 oranina geri donmiistiir.
Zabita Hizmetleri Sube Miidiirliigii'nde ise bes yalin proje ile %82 seviyesine ulagsan

oran, 2022 yilinda bir yalin proje daha gerceklesmesine ragmen %81 oranina gerilemistir.
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Tablo 6. 2020, 2021 ve 2022 Yilindaki Vatandas Memnuniyet Oranlari

Sube Miidiirliikleri 2020 2021 2022
Destek Hizmetleri Sube Miidiirligii %80 %80.5 %80
Egitim Sube Mudiirligi - %90 %90
Engelliler Sube Miidiirliigi %90 %90 %90
Halkla liskiler Sube Miidiirliigii %95 %95 %70
Huzurevi Sube Miidirligi %80 %81 %84
Kiitiiphane Sube Miidiirligii %85 %87 %88
Mezarliklar Sube Midiirligi %80 %80 -
Sahil Planlama ve Yapim Sube - %80 %100
Miidiirliigi
Sosyal Hizmetler Sube Miidiirligi - %85 %85
Veteriner Hizmetleri Sube Miidiirliigii %83 %83.20 %83.50
Zabita Sube Miidiirligi %82 - %81

Kaynak: Bursa Biiyiiksehir Belediyesi 2022 Yili Performans Programi, 2021 Yih

Performans Programi, 2020 Y1l1 Performans Programa.
9. Bulgular ve Sentez

5216 sayil1 kanuna tabi olan Bursa Biiyiiksehir Belediyesi, her yil artan hizmet
giderleri sorununu ¢dzmek i¢in yalin belediyecilik doniisiim yolculugunu kurumunda
baglatmistir. Belediye’nin bu yolculuktaki temel hedefi biit¢esini daha dogru kullanmay1
basarmaktir. Bu tezde Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin belediyecilik doniisiim
yolculugu degerlendirilmistir. Degerlendirme belediyenin yalin yonetimle ilgili
evraklarinin incelenmesi ve yalin ofis calisanlartyla gergeklestirilen goriismeler

neticesinde yapilmistir.

Ik goriisme 18 Mart 2022 tarihinde, saat 14:30°da Yalin Ofis Miidiirii Sibel
Tiimer ve yalin ofis ¢alisani Muhammed Aslan ile yapilmistir. O dénemde yalin ofis,
Strateji Sube Midiirligii'ne bagli hizmet veren bir ofis niteligindedir. Bu goriismede
onceden hazirlanan sorular goriisiilen kisilere (EK-1) sorulmustur. Gériisme neticesinde
belediyenin hangi teknikleri uyguladigi, egitim siireci, yalin doniisiime personelin tepkisi
ve ilk etapta uygulanan iyilestirmeler 6grenilmistir. Siire¢ iyilestirme ofisi arastirmaciya

gosterilmis ve ofisteki sube miidiirliiklerinin tablolar1 incelenmistir.
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Yapilan goriismede, yalin yolculuga baslandiginda personel tarafindan bir
direncle karsilasildigi ifade edilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde de belirtildigi gibi
bu, karsilasilmas1 beklenilen bir durumdur. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi; Belediye
Baskani ve Genel Sekreter’in destegi ile bu sorunun iistesinden gelmistir. Yalin felsefede
lider destegi olduk¢a Onemlidir ve belediyede de bu durum verilen destekle

gbzlemlenmistir.

Arastirmalar sonucunda Inegdl Belediyesi'nin de yalin belediyecilige gegis
yaptig1 bilinmektedir. Bursa’nin bir ilgesi olan Inegdl’deki yalin faaliyetlerden

biiyliksehir belediyesinin bilgisinin bulunmadigi gériisme sonucunda 6grenilmistir.

Yalin ofis tarafindan paylasilan bilgilerde 22 daire baskani, 74 sube miidiirii, 196
yalin ekip iiyesi ve 3421 belediye personeli yalin egitim almustir. Tlk egitimler 25 kisilik
bir ekibe verilmistir. Personelin tamami yalin egitim almamigtir. Yalin ekip liderlerine
verilen egitimler kaizen egitimi, A3 egitimi, 5S, toplam verimli bakim, 3M,
standartlagtirilmis is analizi ve deger akis haritalamadir. Belediye personeline ise sadece
kaizen egitimi verilmis; sube miidiirleri ve daire baskanlar1 da kaizen ve A3 raporlama

egitimlerini almistir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin kurumunda uyguladig: ilk yalin teknik kaizen
teknigi olmustur. Kaizen teknigi ile iyilestirme projeleri hazirlanmaya baslamustir. ilk
goriismede sube midiirliikleri tarafindan ayda bir kaizen proje Onerisinin verildigi
belirtilmistir. Belediye binasinda kaizen projelerinin tiim personel tarafindan gorebilecegi
bir kaizen duvar1 bulunmamaktadir. Kaizen projeleri Siireg Iyilestirme Ofisi’nde sadece

yoneticilerle paylasilmaktadir.

Ikinci goériisme 22 Temmuz 2022 tarihinde saat 14:00°da Sibel Tiimer’le
gergeklestirilmistir. Mart 2022 tarihi itibariyle Strateji Gelistirme Sube Miudiirliigii, Daire
Baskanligi’na doniistiiriilmiis ve Yalin Ofis “Yalin Yonetim Sube Miidirligli” olarak
hizmet sunmaya baslamistir. Goriisiilen Sibel Timer, Yalin Sube Miidiirii olarak
gorevlendirilmistir. Yine goriisme Oncesinde sorular hazirlanmis (EK-2) ve bu sorular

sube miidiiriine sorulmustur. Goriismede gegen dort ay icinde hangi yalin tekniklerin
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uygulanmaya devam ettigi, bu tekniklerin nasil uygulandigi, belediyenin hangi

istiraklerinde yalin yonetimin uygulanacagi, isten ¢ikarmalarin olup olmadigi, kullanilan

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin 2020 yilinda baslayan bu doniisiim yolculugu
2022 yili itibariyle halen devam etmektedir. Belediye yonetimi, bu yolculugun uzun
oldugunu ve emek gerektirdigini bildigini belirtmektedir. Yapilan aragtirmada Bursa
Biiytliksehir Belediyesi’nin yalin felsefeyi benimsedigi fark edilmistir. Bunun kanit1 ise

istiraklerinde de yalin yonetimin uygulanmasidir.

Belediye yalin doniisiimiinde higbir ¢alisanini isten ¢ikarmamistir. Bu konu ise
yalin yonetimin 6nemsedigi bir konudur. Ciinkii yalin yonetim insana deger vermektedir
ve bu nedenle haksiz yere higbir emekei isten ¢ikartilmamalidir. Bryne’nin yalin doniisiim
kitabinda da isten ¢ikartilmama konusu 6nemle ifade edilmektedir. Kitapta yoneticinin
higbir ¢alisan1 isten ¢ikarmayaca@i konusunda s6z vermesi gerektigi belirtilmektedir.
Ancak Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde bdyle bir s6z verilmemistir. Sadece yapilan
uygulamalarla isten c¢ikarilma olmadigi gozlemlenmistir. Yine insana saygi ilkesi
dogrultusunda giivenlik hizmetlerindeki personele yalin proje kapsaminda isaret dili
egitimi verilmistir. Boylece daha ¢ok vatandasa hizmet sunulmaya baslanmistir. Ek
olarak plansiz mesai sorunu kapsaminda hep ayni kisilerin mesaiye kalma probleminin

onene gecilmesi de insana saygi ilkesinin uygulandiginin bir 6rnegidir.

Gorligmeden elde edilen bilgilere gore Bursa Biiyliksehir Belediyesi
istiraklerinden BUSKI ve BESAS’ta yalin egitimler 2022 yili itibariyle baglasa da
BURFAS’ta yalin doniisiim, diisiinme asamasindadir. Diger istirakler hakkinda ydnetici

bilgi vermemistir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde uygulanan yalin tekniklerden biri olan kaizen
tekniginden sadece Once/sonra kaizeni uygulanmaktadir. Daha biiyiik iyilestirmelerde
uygulanan sistem kaizeni ve ¢alistay kaizeni belediyede tercih edilmemektedir. Dogrusu

belediye bu kaizen c¢esitleri hakkinda detayli bir bilgiye sahibi degildir. Ayrica kaizen
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projeleri literatiirde bahsedildigi gibi bes giinde tamamlanmamaktadir. Iyilestirme

projesinin konusuna gore tamamlama siiresi degisiklik gostermektedir.

Personele, deger akisi haritalama egitimi verilmesine ragmen teknik kurumda bazi
birimlerde uygulanmaktadir. Talep degiskenligi ve birgok farkli hizmetin belediyede
sunulmasi bu konunun sebebi olarak gosterilmektedir. Kanban, jidoka, andon, poka-yoke
ve tek parga akisi belediyede kullanilmayan diger tekniklerdir. Fakat tek parga akisi,
belediyenin hizmet akisina gore uygulanabilecek bir tekniktir. Tek parca akisi, evrak
akisina gore diizenlenebilmektedir. Yurt disindaki kamu hizmetlerinde bunun 6rnekleri
bulunmaktadir (Wwww.lean.org.tr). Teknik; tek evrak akisi1 seklinde uyarlanarak kurum ve

isletmelerde uygulanmaktadir.

Gortigmeler neticesinde Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nin problem ¢dzme
tekniklerinden sadece A3 raporlama teknigini kullandigi diger teknikleri kullanmadigt
Ogrenilmistir.

Son goriigme 15 Kasim 2022 tarihinde saat 14:00 civarinda yapilmistir. Goriisme
Yalin Yonetim Sube Midiirliigii calisanlariyla yapilmistir. Personele; yalin yonetime

gectikten sonraki memnuniyet oranlari, iyilestirme projeleri dogrultusunda 6diillendirme,

yil bazinda proje sayilari ve giinliik toplant1 diizeni hakkinda sorular sorulmustur (EK-3).

Yalinlagtirma kapsaminda makine bakim-onarim hizmet biriminde uygulanan
asakai toplantisinin diger birimlerde uygulanmadig: bilgisine ulagilmistir. Ek olarak bu
toplantinin planli sekilde her giin uygulanip uygulanmadigi yalin ofis ¢alisanlari
tarafindan bilinmemektedir. Ofis tarafindan uygulandigr umulmaktadir. Bu ise denetim

konusunda bazi eksiklikler oldugu anlamina gelmektedir.

Yalin ofis calisanlarindan bos kaizen formu, A3 formu 6rnegi ve 5S denetim
formu istenmistir. Fakat gizlilik sebebiyle tezde paylasilmasina onay verilmemistir.

Aragtirmacinin incelemesine izin verilmistir.

Belediye yonetiminin, iyilestirmelerin siirekliligini saglayabilmek adina her daire
baskanligindan {i¢ ayda dort yalin proje gergeklestirmesini istedigi bu gériisme sonrasinda

ogrenilmistir. Bu ii¢ aylik siire¢ ilk etap i¢in uygun olsa da daire baskanliklarindan
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beklenen iyilestirme sayis1 oldukca azdir. Ek olarak sube midiirliikleri bazinda da
hazirlanmasi beklenen yalin proje sayisi belirlenmelidir. Kurum ancak daha fazla

tyilestirme ile hedeflerine ulasabilecektir.

Yalin Yonetim Sube Midirligi’niin gorev ve yetkilerinden biri yalin
uygulamalarin  ddiillendirilmesidir. Bu odiillendirme sistemi 2022 yilinin son
doénemlerinde planlanmistir. Odiillendirme kistaslar1; iyilestirme projesinden elde edilen
maliyet kazanimi, siire kazanimi ve projenin vatandasla temasidir. Belirlenen kistaslar

dogrultusunda yilin iki ddneminde en basarili sayilan projeler 6diillendirilmektedir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi, 2022 yilinda 2021°e oranla daha az yalin proje
planlamistir. Oysa bilindigi tizere 2022 yilinda yalin uygulanmaya baglayal1 bir buguk y1l
olmustur. Beklenilen yalin proje sayisinin artmasiyken proje sayisi yari yartya inmistir.
Yalin ofisten elde edilen bilgiye gore Strateji Sube Miidiirliigii tarafindan yapilan
iyilestirme projeleri de yalin proje kapsaminda degerlendirilmistir. Kurum 2021’e oranla
2022 yili yalin projelerin uygulanma oranin1 %10 arttirmistir. Bu ise uygulanabilme
ihtimali yiiksek olan projelerin daha fazla yazildiginin kaniti niteligindedir. EK olarak

2022 yilinin sonu itibariyle biitiin miidiirliikler yalin proje hazirlamistir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin performans programi incelendiginde ise sadece
belli bagh sube miidiirliiklerinin memnuniyet oranlarinin yer aldig: fark edilmistir. Diger
sube miidiirlikkleri hakkinda bir veri yoktur. Herhangi bir veri olmamasinin nedeni o
miidirliikklerin dogrudan vatandasla iletisim kurmamasidir. Diger miidiirliikklerin
memnuniyet oraninin bilinmemesi Sebebiyle de yalin yonetimin Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi’ndeki memnuniyet oraninda kokli bir degisiklik yapip yapmadigi tespit
edilememistir. Ancak yalinin, hizmet kalitesinde biiyiik bir degisiklik yapip yapmadigi

sadece memnuniyet oranina bakilarak karar verilecek bir olgu degildir.

Yalin belediyecilige gecisle birlikte Bursa Biiyiiksehir Belediyesi biitcesini daha
etkin kullanmaya baglamis, fazla is giiclinii tespit etmis ve bu i giiciinii emek ihtiyaci
olan yerlere yonlendirmistir. Siireclerdeki israflar fark edilmeye baslanmis, yalin

tekniklerle bunlar ortadan kaldirilmis, iyilestirmeler hemen uygulanmaya baslamis ve
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halen uygulanmaya devam etmektedir. Boylece 2021 yilinda 72 milyon TL tasarrufta

bulunulmus, 2022 yilinda ise toplam miktar 196 milyon TL’ye c¢ikmistir. Bursa

Biiytliksehir Belediyesi’nin bu tasarruf rakamina ulagsmasina katki saglayan kazanimlar

asagidaki tabloda sunulmustur:

Tablo 7. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin Kazanim Tablosu

Hizmet Birimi Yalin Belediyecilik | Yalin Belediyecilik Kazanmimlar
Oncesi Sonrasi
Cagr1 Hizmetleri 8 dakika hatta Beklemenin Vatandas
bekleme tamamen ortadan memnuniyeti
kaldirilmast
Destek Hizmetleri Hizmet sunumunda 66 yeni arag alimi 6.9 milyon TL
arag kiralama tasarruf
kazanmi
Giivenlik 761 personel ile 641 personel ile 120 personeli
Hizmetleri hizmet sunumu hizmet sunumu emek ihtiyaci
olan yere
yonlendirme
Giivenlik Kaynak kullaniminda | Iyilestirme ile dogru | 15 milyon TL
Hizmetleri verimsizlik ve verimli kullanim kazanim
IK Hizmetleri Depoda arsivleme Dijital argivleme Alan kazanmi
IK Hizmetleri Fazla mesai sorunu Mesai sisteminin 12 milyon TL
diizenlenmesi tasarruf
kazanimi
IK Hizmetleri 3 tip personel kart1 Tek personel kart1 | %65 kart basim
maliyet
kazanimi

Ilaglama Hizmetleri

Ilaglamada etiketteki
alana gore kullanim

[laglamada saha
calismasi ile
kullanim belirleme

%33 biyosidal
ilag tasarrufu

Itfaiye Hizmetleri Depolama alaninda | Raf sistemine gegis 260 m? alan
karmasiklik kazanimi
Itfaiye Hizmetleri Malzeme siparis fisi | Dijital siparis formu | 1 giin ve kagit
kazanimi
Kent Estetigi Personelin asir1 ig 74 yeni personel Dengeli is yiikii
Hizmetleri yiikii sorunu
Kent Estetigi 1800 m? temizlik 8 yeni arag ile 2800 | 1000 m?daha
Hizmetleri metraji m? temizlik metraj temiz alan
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Kent Estetigi Ortak alanda Ortak alaninda raf | Zaman ve alan
Hizmetleri ckipman karmasasi sisteminin kazanimi
kullanilmaya
baslanmas1
Makine Onarim Tiim pargalarin 3059 parganin 3/1 alan
Ambar Hizmetleri stokta tutulmasi kullanilmama kazanimi
nedeniyle atilmasi
Makine Onarim Uzayan bakim Bakim i¢in gerekli %17-20
Ambar Hizmetleri stireleri pargalarin 6nceden bekleme de
satin alinmasi azalma
Makine Onarim Arag¢ bakimlarinda Sms ve mail ile Bekleme ve
Ambar Hizmetleri aksaklik araglarin bakim duraksamalarin
zamaninin onlenmesi
bildirilmesi
Mezarlik Hizmetleri | Kaynak kullaniminda | lyilestirme ile dogru | 50 milyon TL
verimsizlik ve verimli kullanim kazanim
Park ve Bahge Tankerle sulama Otomatik sulama %25 su
Hizmetleri tasarrufu
Park ve Bahge Malzeme bulmada Malzeme takip Zaman
Hizmetleri zorluk sistemi tasarrufu
Temizlik Hizmetleri 53 personel ile 28 personel ile %12
hizmet sunma hizmet sunma memnuniyet
orani

Ulasim Hizmetleri

Kavsakta 1768
bekleme

618 bekleme

%61 1iyilestirme

Bursa Biiytiksehir Belediyesi 2021 yilinda yalin faaliyetler i¢in genel biitgesinden

356.700,000 TL kaynak ayirmis bu kaynak ise genel biit¢enin %0,12°sine denk gelmistir

(BBB., 2021 Performans Programi: 290). Belediye ayrilan biitgenin %202 kat1 tasarrufta

bulunmustur. 2022 yilinda ise elde edilen basar1 nedeniyle belediye, yalin faaliyetlere

daha fazla kaynak ayirmistir. 2022 yilindaki yalin kaynak miktart 1.706.500 TL’dir. Bu

miktar ise genel biitgenin %0,16’sina denk gelmektedir (BBB., 2022 Performans

Programi: 252). Bursa Biiyiiksehir Belediyesi 2022 yilinda ayrilan biitgenin %115 kati

tasarrufta bulunmustur. Bursa Biiyiliksehir Belediyesi’ni ileriye tagiyan yalin yonetimin,

diger kamu kurum ve kuruluslarinda uygulandiginda da aymi etkileri gostermesi

muhtemeldir.
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SONUC VE ONERILER

Yalin, Il. Diinya Savasi’ndan sonra Japonya’da ortaya ¢ikmis ve petrol Krizi
doneminde dikkatleri tizerine ¢ekmis bir diisiincedir. Yalin diisiinceye gore her sey yeterli
oranda ve yeterli seviyede olmalidir. Yalin sistemin gelisim gostermesiyle birlikte yalin
diisiince bir¢ok farkli sektdrde uygulanmaya baslamistir. Yalin diisiince ile isletmeler ve
kurumlar var olan stireglerini degerlendirebilir hale gelmis, israflarin1 ortadan kaldirmis

ve kaynaklarini daha verimli kullanmaya baglamstir.

Glinlimiizde yalin ismiyle bilinen bu sistem imalat alaninda hizmet veren Toyota
fabrikasinda gelistirilmistir. Fabrika bu sisteme kendi adin1 vermis ve Toyota Uretim
Sistemi’ni diinyaya duyurmustur. Ancak ilerleyen zamanda sistemin ismi sebebiyle
kullaniminin imalat alaninda sinirli kalacagi diigiiniilmiis ve yazilan bir kitapla ismi Yalin

Uretim Sistemi’ne doniistiirilmiistiir.

Yalin Uretim Sistemi’nin kendine ait bir kiiltir yaratmasi sonucunda
iyilestirmeleri daha kapsayici inceleyen yalin yonetim sistemi gelistirilmistir. Kullandig1
tekniklerle miisterisine daha iyi ve kaliteli hizmet sunan yalin yonetim, memnuniyet
seviyesini de her daim arttirmaya odaklanmis bir sistemdir. Yaln sifir hatanin, sifir
stogun oldugu ve israfin olmadig1 bir yonetim metodudur. Yalin yonetim; diislince bigimi,
liderinin iiretim alanina inmesi, ¢alisanlarina inisiyatif vermesi, egitime 6nem vermesi ve
uygulama yontemiyle geleneksel yonetimden ayrilmaktadir. Yalin yonetim, sonuglardan

ziyade siiregleri onemseyen bir sistemdir.

Yalin yonetimin ilk olarak imalat alaninda ortaya ¢ikmasi sebebiyle diger
alanlarda kullanilmasina 6n yargiyla yaklagilmistir. Hizmet, bankacilik, muhasebe gibi
alanlarda uygulanmaya uygun olmadigi diisiiniilse de bu alanlardaki israf, kalite
diisiikliigii, hizmet sunmada gecikme gibi sorunlarin yalin yonetimle ¢oziime kavusacagi
yargis1 daha agir basmis ve yoneticilerin destegiyle yalin yonetim sistemi bahsi gegcen
sektorlerde uygulanmaya baslamistir. Bu sektorlerde de siire¢ agamalari bulunmaktadir

ve yalinin amac1 bu siireclerdeki israfi fark ederek ortadan kaldirmaktir.
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Yalin, mal ve hizmetleri etkin kullanmak adina yaratilmis bir felsefe oldugu gibi
insana da oldukca deger veren, onu canli, duygusal ve yaratici olarak goren de bir
felsefedir. Insanin gelisimiyle yalin sistem de gelismektedir. Her daim gelisime agik olan
bireyler yalin tekniklerle iyilestirmelerde bulunmaktadir. Yalin yonetim felsefesinde
kurum ve bireyler degisime agik kisilerdir. Siirekli ayni1 giden siire¢, asamalar ve yonetim
yalin mantikta dogru islememektir. Ciinkii bir seyin her zaman daha iyisi vardir ve

insanlar bunun i¢in ¢abalamalidir.

Yalin yonetim kendi kiiltiiriinii yaratmis bir felsefedir. Yalin kiiltiire gore bireyler
elbette para kazanmak i¢in kuruma gitmektedirler. Fakat motive edici unsurlarin yiiksek
oldugu bir ¢alisma ortami1 personel i¢in vazgegilmezdir. Yalin kiiltiire gore ¢alisanlarin
i¢csel motivasyonu yiiksek tutulmalidir. Béylece hem kurum gelisim gosterecektir hem de

calisanlar gelisim gdstermeye devam edecektir.

Yalin anlayis bir kurumda uygulanmaya baslarken ilkelerinden, kiiltiiriine,
felsefesinden, egitim siirecine tam anlamiyla uygulanmalidir. Kisaca her noktada yalin
doniisiim gergeklestirilmelidir. Kurum veya igletme geleneksel oOrgiit yapisina yalin
yonetimi entegre ederek yolculuguna devam etmemelidir. Boyle bir hata yapildigi
takdirde iyilesmeler tam olarak gerceklesmeyecek ve bir noktada geleneksel yonetime

fark edilmeden geri doniilecektir.

Yalin yonetim, geleneksel yonetim anlayisindan oldukg¢a farkli bir konumdadir.
Geleneksel yonetimde hiyerarsik olarak isi, isin yapilig silirecini yoneticiler
planlamaktadir. Karar verme siirecinde galisanlar yer almamakta, ¢alisanlarin sadece is
giiciinden yararlanilmaktadir. Odiillendirme sistemi kisithdir ve bireyseldir. Yalin
yonetimde ise is¢iler sadece is giicli ile degil 1yilestirme fikirleriyle de yonetime katilim
gostermektedir.  Odiillendirme sistemi daha kapsamlidir ve ekibin tamamu
odiillendirilmektedir. Yalin yonetimde bir isin ayni sekilde ayni yontemle yapilmasi
gerekmektedir. Bu yontemin ve is sirasinin standartlastirilmasi igin isi yapan kisinin bilgi
ve deneyimi ilk veri olarak kabul edilmektedir. Yani ¢alisanin yonlendirmesine gore
standartlastirilma teknigi uygulanmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinda ise 6nemli

olan sadece isin zamaninda yapilmasidir. Ne sekilde, nasil, hangi yontemle yapildig1 pek
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onemli degildir. Yine geleneksel yonetim anlayisinda ¢alisma ortaminin temiz olmasi bir
gereklilik degildir. Oysa yalin yonetimde is veya hizmet temiz bir ortamda yaratilmalidir.
Bir esya veya techizat uzun siire aranmamalidir. Yalin yonetimde zamanin kiymetli
oldugu bilinmektedir ve ¢alisma ortami ona gore hazirlanmaktadir. Hata konusuna
gelindiginde ise hata, gelencksel yonetimde tekrarlanabilmesi olast bir eylem olarak
kabul edilmektedir. Yalin yonetim ise hatayr minimum seviyeye indirmektedir. Sifir stok
ve sifir hata amaglarina ulagmak isteyen yalin, kendi yarattig1 teknikleri uygulayarak bu

amaglarina ulasmaktadir.

Problem; her kurumda, her insanin hem 6zel hem ¢alisma hayatinda karsisina
¢ikan olumsuz bir olaylar biitiiniidiir. Geleneksel yonetimde problemler iistii kapatilmasi
gereken ve hizlica ¢oziime kavusturulmasi gereken bir sorundur. Fakat yalin yonetimde
problemler detaylica incelenmektedir. Probleme neden olan kok nedenler
belirlenmektedir. Her bir kok neden i¢in ¢6ziim Onerileri hazirlanmaktadir. Kabul edilen
Oneri hizlica uygulanmaktadir. Ayni problemle tekrar karsilagmamak icin gerekli
kontroller yapilmaktadir ve eger uygulanan oneri problemi ortadan kaldirmadiysa yeni

iyilestirme planlar1 uygulanmaktadir.

Liderlik, yalin sistemin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in Onemli bir
degiskendir. Yalin yonetimde lider degisimden korkmayan kisidir. Bu degisimi
yonetebilme cesareti gosterebilendir. Lider, siireci geleneksel yonetimde oldugu gibi
ofisinde ¢alisarak degil ¢alisma alanina inerek diger calisanlarla birlikte yonetmektedir.

Iyilestirme projeleri i¢in galisanlara destek vermekte ve giiven sunmaktadir.

Kamu yonetimi alanindaki biirokrasi, kirtasiyecilik, kalite diisiikliigii, vatandasla
iletisim kurma gibi problemler yalin yonetimle ¢oziime kavusturulmaya caligmaktadir.
Kamu alaninda yalin yonetim; Amerika Birlesik Devletleri, Isve¢, Danimarka, Ingiltere,
Awvustralya, Portekiz, Benin, Hollanda ve Ispanya’da uygulanmaktadir. Bu iilkelerdeki
uygulamalar yalin yonetimin kamuda uygulanabildigini ve israf sorununun biiyiik bir
kismini ortadan kaldirdigini gozler 6niine sermektedir. Yalin yonetimle vatandas daha 1yi
ve Kkaliteli hizmet almaktadir ve kurumlar biitgelerini daha efektif bir sekilde

kullanabilmektedir.
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Yalin yonetim Tirkiye’de ilk olarak imalat alaninda kullanilmaya baslanmis
sonrasinda diger iilkelerde oldugu gibi saglik, ingaat, muhasebe, bankacilik ve yerel
hizmet alanlarinda uygulanir duruma gelmistir. Yalin, saglik alaninda ilk defa Bursa
Uludag Universitesi Hastanesi’nde uygulanmistir. Daha sonrasinda ise Bolu, Inegdl,
Bartin, Konya, Kayseri ve Adana il ve ilgelerinin farkli hastanelerinde uygulanmaya
baslamistir. Uygulanan hastanelerde biiyiik iyilestirmeler elde edilmis yalin tiretimin
miisterisi i¢in diisiiniilen teknik ve felsefe yalin saglikta hasta agisindan degistirilerek

uygulanmustir.

Yalin yonetim; egitim, felsefe, ilke ve tekniklerinin tam anlamiyla gerekli kildig:
sekliyle bir yerel yonetim birimi olan Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde ilk defa 2020
yilinda kullanilmaya baglamistir. Daha sonrasinda inegdl Belediyesi ve Gaziantep
Biiyiiksehir Belediyesi de yalin belediyecilige ge¢mistir. Tiirkiye'nin yerel yonetim
birimlerinde 2020 yil1 itibariyle uygulanan yalin yonetim; vatandasa daha kaliteli hizmet
sunabilmek, kisith olan ekipmanlari etkin ve verimli kullanmak, yasam kalitesini
arttirmak ve yerel yonetim birimlerinin en biiyiik sikintisi olan biit¢ce problemini ortadan
kaldirmak amaciyla uygulanmaktadir. Yalin yOnetim sisteminde miisteri agisindan
yaratilan deger yalin belediyecilikte vatandas agisindan degerlendirilmektedir.

Vatandasin istekleri dikkate alinmakta ve o dogrultuda hizmet ve {irlin sunulmaktadir.

Bu ¢alismada yalin belediyecilige ilk ge¢is yapan Bursa Biiyiiksehir Belediyesi
incelenmigtir. Bursa Biliyliksehir Belediyesi, 2020 yilinda yalin y6netimi basariyla
uygulayabilmek i¢in yalin yonetim egitimlerini personele vermeye baglamistir. Ilk etapta
sadece yalin ofis tarafindan yalin projeler hazirlanmisg, egitimlerin diger birimlerde de
tamamlanmasindan sonra 2021 yilinda diger tiim sube miidiirliiklerinde yalin projeler
gelistirilmeye baslanmistir. Yalin doniisiim siirecinde ¢alisanlar tarafindan bir direncgle
karsilagilmis, direng tist yoneticilerin ve yalin ofisin destegi ile kirilmistir. Belediye, yalin
ile biitcesini daha etkin yonetmeye baslamis, israf igeren siirecleri yalin tekniklerle
ortadan kaldirmis ve bu esnada higbir hizmetini iptal etmemis, higbir ¢alisanini isten

cikarmamistir. Ek olarak belediye iyilestirmelerin siirekliligini saglamak i¢in her daire
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baskanligina ii¢ ayda bir yalin proje hazirlama zorunlulugu getirmis ve yalin doniistimii

stirekli kilmugtir.

Bu tezin ana basliklarinda yapilan agiklamalar sonucunda elde edilen bulgular ve

Oneriler agagida maddeler halinde siralanmustir:

Tiirkiye’de 2020 yil1 itibariyle yerel yonetim birimlerinde ilk defa uygulanmaya
baslayan yalin yonetim, bu kurumlar i¢in olduk¢a yeni ve geng¢ bir yonetim
metodudur. Yalin doniisiim uzun bir yolculuk istemektedir ve bu nedenle kat
edilmesi gereken birgok asama daha mevcuttur. Belediye agisindan bu durum
degerlendirildiginde ilk olarak egitimin tiim personele verilmesi gerekmektedir.
Bursa Biiyiiksehir Belediyesi ¢alisanlarinin Kaizen Enstitiisii’nden egitim almasi
oldukca kiymetlidir. Fakat bu egitimin herkese verilmedigi bilinmektedir. Yalin
egitimin herkese verilmemesi yeni fikirlerin ifade edilmesine engel bir durumdur.
Bu nedenle belediye yonetiminin, kisinin fikrini A3’e veya kaizen formuna nasil

dolduracagini bilememesi sorunu ile karsilagilabilme ihtimali bulunmaktadir.

BBB liderlerinin miimkiin oldugunca SIO’daki toplantilara katilarak kazanimlari
takip ettigi yapilan goriismeler sonucunda Ogrenilmistir. Ek olarak yalin
belediyecilik yolculugunun siirekliligi i¢in miidiirliiklerden yalin liderler secilmis
ve bu liderlere daha kapsamli egitimler verilmistir. BOylece yalinlastirma

projelerinin takibi lider araciligiyla gerceklestirilmektedir.

Belediye iyilestirmelerin stirekliligini saglamak i¢in her daire bagkanligina li¢
ayda bir yalin proje hazirlama zorunlulugu getirmis bu sayede yalinin, kurumda
devamliligi saglanmistir. En iyi yalin proje gerceklestiren ekip tiiyelerinin
odillendirilmesi i¢in gerekli sistem ise 2022 yili itibariyle gelistirilmistir. Bu
sayede personelin motivasyonu artmaya baglamis ve yalin yonetim sistemine karsi

olan tiim soru isaretleri ortadan kaldirilmistir.

Problem ¢6zme tekniklerinden biri olan PUKO dongiisiiniin uygulandigina dair

bir veri bulunmamustir. Ancak bu teknik, problemlerin tekrarlanmasim
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engellenmekte, denetlenmekte ve gerekli onlemleri almaktadir. Bursa Biiytiksehir

Belediyesi’nde PUKO tekniginin de uygulanmasi gerekmektedir.

Yurt disinda tek evrak akisi olarak giincellenen tek parca akisi teknigi, evrak akisi
sirasinda hata oranini en aza indirmek ve hizlica sonuglandirmak i¢in kurumda
uygulanmalidir. Kurumda kaizen tirlerinin biri yerine hepsi uygulanmaya
baglamalidir. Glinliik bir toplanti modeli olan asakai toplantisinin diger birimlerde

de uygulanmas1 yayginlastirilmalidir.

Bursa Biiyiiksehir Belediyesi istiraklerinden BUSKI ve BESAS’ta yalin egitimler
2022 yili itibariyle baslasa da BURFAS’ta yalin donilisim diisiinme
asamasindadir. Diger istirakler BINTED, BURULAS, BURKENT A.S., BURSA
JEOTERMAL A.S., BURSA KULTUR A.S. ve TARIM A.S.’de yalin doniisiime
dair herhangi bir fikir ve diisince su anlik bulunmamaktadir. Bu kurumlarda da
yalin yonetimin uygulanmasi daha biiyiik tasarruflarin olusmasina katki

saglayacaktir.

Heniiz iki yillik bir deneyimi olan Bursa Biiyliksehir Belediyesi, yalinin gerekli
kildig1 insana saygi ilkesini birimlerinde uygulamaktadir. Hicbir ¢alisanini isten
cikarmamis, is ylkiinii dengelemis ve engelli vatandaslarina daha iyi hizmet
sunabilmek adina giivenlik personeline isaret dili egitimi vermistir. Kurum var
olan iyilestirmelerle her gecen yi1l daha fazla tasarruf etmis boylece biitgesini daha
etkin kullanmaya baglamstir. Ilerleyen donemlerde kurum icinde daha biiyiik
miktarda tasarruf elde edilecegi ve vatandas kalitesinin daha da artacagi tahmin

edilmektedir.

Arastirmada yalin yonetime geg¢isle birlikte vatandag memnuniyet oraninin arttig1
disiiniilmektedir. Yani belediyenin bu amacina da ulastigi kanitlanmak
istenmektedir. Fakat kurumun performans programinda sube miidiirliiklerinin
bazilarinin memnuniyet orani paylasilmistir. Gorlismelerden elde edilen bilgiye
gore sadece vatandasla dogrudan iliskisi olan birimlerin memnuniyet orani

Ol¢iilmektedir. Bu nedenle yalinin memnuniyet oraninda biiyiik bir degisiklik
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neden olup olmadig tespit edilememistir. Ancak yalin ofis personeli memnuniyet
oranin arttigint sOylemektedir. Bunun Ornegi olarak cagri hizmetlerindeki

tyilestirmeler 6rnek verilmistir.

e Bursa Biiyiiksehir Belediyesi; elde ettigi tasarruf, hizmetlerindeki kalite artis1 ve
planlama ile yalinin kamu hizmetinde uygulanabilir oldugunu ve olumlu
sonuclara ulasilmasina yardimci oldugunu kanitlamistir. Yalin sadece kamu
hizmeti sunan yerel yonetimlerde degil, merkezi kurum ve kuruluslarda da

uygulanilabilir ve uygulanmas1 gereken bir diisiincedir.

Arastirma sonucunda yukaridaki sonuglara ulasilmistir. Bundan sonra yalin

yonetimle ilgili yapilabilecek arastirma onerileri sunlardir:

e Bir ilge belediyesi ile biiyliksehir belediyesinin uyguladigi yalin belediyecilik

calismalar1 karsilastirilmalidir.

e Tirkiye’de yalin belediyecilik anlayisin1 uygulayan belediyelere yalin egitim
veren Kaizen Enstitiisii’niin egitim siireci, dikkat ettigi unsurlar ve ¢alisma sekli

arastirilmalidir.

e Tirkiye’deki il, ilge ve biiyiiksehir belediyelerin yalin belediyecilige karsi
yaklagimi, ilerleyen donemlerde uygulamayi disiinlip disiinmedigi tespit

edilmelidir.

e Suan yalin belediyeciligi uygulayan iki biiyiiksehir belediyesi; Bursa Biiyiiksehir
Belediyesi ve Gaziantep Biiyiiksehir Belediyesi’nin yalin uygulamalari, egitim

stireci ve elde ettikleri tasarruf miktarlar karsilastirilmalidir.

o Il 6zel idareleri ve diger merkezi kurum ve kuruluslarinin yalin ydnetime karsi

tutumu, uygulamay1 diistliniip diistinmedigi arastirilmalidir.

e Yalin ydnetimi uygulamaya baslayan BUSKi’nin veya BESAS’1n egitim siireci,

uyguladigi yalin teknikleri ve uygulamalar1 6grenilmelidir.
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¢ Yalin yonetimi uygulayan kamu kurumlarinda ¢alisanlarin yalina karsi tutumlari,

yaklasimlar1 ve bakis ag¢ilar1 incelenmelidir.

Son olarak Tiirkiye’deki belediyelerin yalin yonetimi uygulamaya baslamasindan
sonra yapilan bu ampirik caligmanin literatiire katki sunmasi ve sonraki ¢alismalar i¢in
bir veri olmasi umulmaktadir. Cilinkii literatiirde yalin belediyecilik ile bir ¢alisma
yapilmamistir. Yapilan arastirmalarin tamami yalin yonetimin uygulanmasi sonucunda
elde edilecek degisiklikler tizerinedir. Arastirmada yalin belediyecilik projesinin
kirtasiyecilik sorununu ¢6zdiigii, hizmet kalitesini ve vatandas memnuniyetini arttirdigi,
biitcenin daha etkin kullanilmasina katki sagladigi, ekipmanlari daha verimli kullandig:
ve temiz bir ¢aligma ortami sundugu yalin iyilestirme sonuglartyla kanitlanmaktadir.
Bursa Biiytiksehir Belediyesi yalin belediyecilik dontisiimiinii Tiirkiye’de ilk baglatan
belediye olmasina ragmen basarili bir sekilde uyguladigini kazanimlar sebebiyle
sOylemek miimkiindiir. Kurumda denetim konusunda problemler olsa da ilerleyen
zamanlarda yalin belediyecilik bilincinin tam olarak yerlesmesiyle problemler ortadan
kalkacaktir.

Ek olarak yapilan bu arastirmada, Tirkiye’deki yerel hizmet birimlerinin de
diinyadaki uygulamalar1 takip ettigini, degisen diinya diizenine ayak uydurdugunu, kit
kaynak kullanimina daha ¢ok 6nem verdigini ve vatandasin diisiincelerinin 6nemsedigini

gostermektedir.
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https://www.bursa.bel.tr/dosyalar/yayinlar/200128025705_2020_performans_2.pdf
https://www.bursa.bel.tr/dosyalar/yayinlar/201223113858_2021-PP-TumKitap_Rev.02-(Kapak-tasarimli).pdf
https://www.bursa.bel.tr/dosyalar/yayinlar/201223113858_2021-PP-TumKitap_Rev.02-(Kapak-tasarimli).pdf
https://www.bursa.bel.tr/dosyalar/yayinlar/17rzjvbvt76s88s.pdf
https://www.bursa.bel.tr/idari/yalin-yonetim-sube-mudurlugu-228
https://www.bursa.bel.tr/haber/bursada-yalin-belediyecilik-donemi-29158
https://www.bursa.bel.tr/sayfa/yalin-belediyecilik-1447
https://www.bursa.bel.tr/haber/bursada-yalin-belediyecilik-egitimleri-suruyor--29254
https://planet-lean.com/lean-process-development-vaccine/
https://planet-lean.com/lean-process-development-vaccine/
http://www.averadvantage.org/app/files/public/5658/pdf-mckennan-leading-the-way-with-lean-update.pdf
http://www.averadvantage.org/app/files/public/5658/pdf-mckennan-leading-the-way-with-lean-update.pdf
https://www.gaziantep.bel.tr/tr/haberler/baskan-sahin-yalin-belediyecilik-sistemi-icin-dugmeye-basti
https://www.gaziantep.bel.tr/tr/haberler/baskan-sahin-yalin-belediyecilik-sistemi-icin-dugmeye-basti
https://planet-lean.com/lean-government-city-amersfoort/
https://planet-lean.com/lean-government-city-amersfoort/
https://www.inegol.bel.tr/guncel/haberler/inegol-belediyesi-turkiye-de-bir-ilke-imza-atti/?ai=1634
https://www.inegol.bel.tr/guncel/haberler/inegol-belediyesi-turkiye-de-bir-ilke-imza-atti/?ai=1634

Inegol Belediyesi’nde Yalin Egitim;
https://www.inegol.bel.tr/guncel/haberler/inegol-belediyesi-nde-eqgitmen-egitimleri
basladi/?ai=2627.

Inegol Devlet Hastanesi;
https://inegoldh.saglik.gov.tr/TR,271830/hastanemizden-bir-ilk-daha.html.
Kaizen Duvari; https://www.reliableplant.com/Read/6105/kaizen.

Kemoterapi Siirecinde Yalin; Lean healthcare - optimizing the chemotherapy

process - Planet Lean (planet-lean.com).

Once/Sonra Kaizeni: https://yalindanisman.com/once-sonra-kaizen/.

Standartlastirilmis Is Analizi; https://www.lean.org.tr/toyota-uretim-sisteminin-

10-duayeni-2/.
Tek Parca Akisi; https://www.lean.org.tr/lkamuda-yalin/

Tiirk Dil Kurumu SozIugi; https://sozluk.gov.tr/.

Uludag Universitesi; https://lean.org.tr/uludag-universitesi-yalin-saglik-hizmeti-

ile-tanisti/.
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https://www.inegol.bel.tr/guncel/haberler/inegol-belediyesi-nde-egitmen-egitimleri%20basladi/?ai=2627
https://www.inegol.bel.tr/guncel/haberler/inegol-belediyesi-nde-egitmen-egitimleri%20basladi/?ai=2627
https://inegoldh.saglik.gov.tr/TR,271830/hastanemizden-bir-ilk-daha.html
https://www.reliableplant.com/Read/6105/kaizen
https://planet-lean.com/lean-healthcare-chemotherapy/
https://planet-lean.com/lean-healthcare-chemotherapy/
https://yalindanisman.com/once-sonra-kaizen/
https://www.lean.org.tr/toyota-uretim-sisteminin-10-duayeni-2/
https://www.lean.org.tr/toyota-uretim-sisteminin-10-duayeni-2/
https://www.lean.org.tr/kamuda-yalin/
https://sozluk.gov.tr/
https://lean.org.tr/uludag-universitesi-yalin-saglik-hizmeti-ile-tanisti/
https://lean.org.tr/uludag-universitesi-yalin-saglik-hizmeti-ile-tanisti/

EK-1

GORUSME TARIHI : 18/03/2022

GORUSME SAATI : 14:30

GORUSULEN KIiSILER : Sibel Tiimer ve Muhammed Aslan

GORUSMECI : Melisa SUMEL

GORUSME YERI : Bursa Biiyliksehir Belediyesi, C Blok, 6. Kat Yalin

Yonetim Ofisi

GORUSME SIRASINDA SORULAN SORULAR

1. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin uyguladig: yalin teknikler hangileridir?

2. Calisanlara yalin egitim verildi mi? Verildiyse egitim siirecinin igerigi ve siiresi
hakkinda bilgi verebilir misiniz?

3. Personel oneri formu veya kaizen sunuyor mu? Sunuyor ise haftalik/aylik/y1llik asgari
oneri formu/kaizen sayis1 var midir?

4. Kurumda ¢alisanlar tarafindan hazirlanan kaizen formlarinin sergilenmesi i¢in kaizen
duvari olusturuldu mu? veya kazien duvarmin kurulmasi diistiniilmekte mi?

5. Yalin yonetim yolculuguna basladiktan sonra c¢alisanlar nasil tepki verdi? Bir direngle
karsilasildi m1? Karsilagildiysa bu direncin sebebi nedir?

6. Yalin yonetim tekniklerinden biri olan is standartlastirma formu ile standartlastirilan
bir hizmet 6rnegi verebilir misiniz?

7. Beyaz masa ile alinan talep, istek ve Onerilerin cevaplanma siiresi yalina gecisle azaldi
mi1? Azaldiysa bu oran kagtir?

8. Ilge belediyesi olan Inegdl Belediyesi de yalin yonetim tekniklerini kurumunda
uyguladigim bilmekteyiz. inegél Belediyesi’nin yalm doéniisiim yolculugu sirasinda
Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nden destek almakta m1?

9. Yalin yonetime geciste ilk uygulanan teknik hangisi ve bu teknik uygulanirken bir pilot
bolge se¢ildi mi? Yoksa tiim birimlerde mi uygulandi?

10. Uygulanan tekniklerin denetimi yalin ofis tarafindan m1 yapilmaktadir? Denetimler

hangi siklikta yapilmaktadir?
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EK-2

GORUSME TARIHI . 22/07/2022

GORUSME SAATI : 14:00

GORUSULEN KIiSILER : Sibel Tiimer

GORUSMECI : Melisa SUMEL

GORUSME YERI : Bursa Biiyiiksehir Belediyesi, C Blok, 5. Kat Yalin

Yonetim Sube Miidiirti Ofisi

GORUSME SIRASINDA SORULAN SORULAR

1. En son ki goriismemizde Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nin uyguladigi tekniklerin 5S,
kaizen, gorsel denetim ve toplam verimli bakim oldugu bilgisini paylasmistiniz. Gegen
donem zarfinda uygulanmaya baglayan baska yalin teknikler var midir?

2. Hizmet sektoriinde deger akis haritasinin hazirlanmasinin talep degiskenligi sebebiyle
zor ve karmasik oldugunu sdylenilmektedir. Belediye bu teknigi uygulamakta mi? ve
uygularken bir sorun yasandi m1?

3. Yalin belediyecilige doniisim Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nde ne kadar siirede
tamamlandi veya tamamlanacaktir?

4. Denetimlerin yapilacagi dnceden personele bildiriliyor mu? Denetimin bildirilme veya
bildirilmeme nedeni nedir?

5. Hizmetlerdeki kalite artis1 nasil 6l¢tilmektedir?

6. 5S tekniginde “kirmizi etiket” ve “3E” kurali uygulanmakta mi1? Uygulanmiyorsa
uygulanmasi diisiiniilityor mu?

7. Literatiirde kaizen tekniginin bes giinde tamamlandig: belirtilmektedir. Uygulamada
bu durum nasildir?

8. Hangi kaizen ¢esitleri uygulanmaktadir?

9. Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nde hangi problem ¢6zme teknikleri kullanilmaktadir?
10. Bursa Biiyliksehir Belediyesi’nin hangi istiraklerinde yalin yonetim uygulanmaktadir

veya uygulanmasi diistiniilmektedir? Diisiiniilmiiyorsa sebebi nedir?
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EK-3

GORUSME TARIHI : 15/11/2022

GORUSME SAATI : 14:00

GORUSULEN KiSILER : Yalin Ofis Calisanlari

GORUSMECI : Melisa SUMEL

GORUSME YERI : Bursa Biiyliksehir Belediyesi, C Blok, 6. Kat Yalin

Yonetim Sube Miidiirligii

GORUSME SIRASINDA SORULAN SORULAR

1. Bos kaizen formunu ve A3 formunu benimle paylasabilir misiniz?

2. Yalin Yonetim Sube Miidiirliigii’niin gorev ve yetkileri kism1 okunurken hedeflerden
birinin kurum i¢indeki yalin uygulamalarin 6diillendirilmesi oldugu yazmakta. Bu
odiillendirme kistaslar1 neler ve 6diillendirme ne siklikta gergeklestirilmektedir?

3. Bursa Biiyliksehir Belediyesi, 2021 yilinda ka¢ tane yalin iyilestirme projesi
hazirlamigtir?

4. Bursa Biiyliksehir Belediyesi, 2022 yilinda ka¢ tane yalin iyilestirme projesi
hazirlamistir?

5. Incelemeler sonucunda makine-onarim hizmetlerinde asakai panosunun oldugunu ve
giinliik toplantilarinin bu panonun 6niinde yapildig: bilgisini paylastiniz. Diger hizmet
baskanliklarinda da bu teknik uygulanmakta midir?

6. 2022 yili itibariyle hi¢ yalin proje hazirlamamis miidirlik var midir? Varsa bunun
sebepleri sizce nedir?

7. Bursa Biiyiiksehir Belediyesi’nin performans programinda sadece bazi miidiirliiklerin
memnuniyet orant paylasilmakta. Diger miidiirliiklerdeki memnuniyet oraninin
belirtilmemesinin nedeni nedir?

8. Yalin liderlere verilen egitimler nelerdir? Ust ydneticiler toplantilara katilim

saglamakta mi?
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