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ÖZET 

KüreselleĢme ile birlikte iĢletmeler rekabet avantajı elde edebilmek için verimlilik, 

müĢteri değeri ve hıza odaklanmaktadırlar. Kaliteli mal ya da hizmet sunmak, rekabet avantajı 

sağlamak ve verimliliğin arttırılması kavramlarının günümüzde daha da önem kazanmasıyla 

hem üretim hem de hizmet iĢletmeleri, yalın düĢünce uygulamalarına önem vererek kar 

sağlamakta ve ülke ekonomisine büyük katkı sağlamaktadır. Küresel anlamda ekonomik ve 

teknolojik geliĢmeler iĢletmeleri mal ve hizmetlerini müĢteri istek ve tercihlerine uygun verimli 

bir Ģekilde sunabilecek yalın üretim uygulamalarını ve tekniklerini kullanmaya zorlamaktadır. 

Bu kapsamda iĢletmeler yalın üretim tekniklerine ve uygulamalarına önem vermekte, malına 

veya hizmetine değer katan ve katmayan faaliyetlerini belirlemek amacıyla değer akıĢı ve 

haritalandırma yöntemini uygulamaktadırlar.  

Bu çalıĢmanın amacı hizmet sektöründe yalın üretime geçiĢte haritalandırma tekniğinin 

önemini belirlemektir. Bu kapsamda nitel bir araĢtırma yapılmıĢ ve literatürde yer alan 

çalıĢmalar belirtilmiĢtir. Ayrıca Konya bölgesindeki bir Ģehir otelinde değer akıĢı haritalandırma 

yönteminin uygulaması yapılmıĢtır. Yapılan uygulama doğrultusunda öncelikle mevcut durum 
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haritası çıkartılıp analiz edilerek, otel iĢletmesinin yalın üretim tekniğine uygulanabilirliğini 

belirten gelecek durum haritası çıkarılmıĢ, bu haritalar doğrultusunda Kaizen tekniği ile 

iyileĢtirme önerileri sunulmuĢ; 5S tekniği ile mevcut standartlar değerlendirilmiĢ ve Poka-Yoke 

tekniği ile iĢ güvenliği sertifikaları değerlendirilmiĢtir. Mevcut ve gelecek durum haritaları 

karĢılaĢtırılarak turizm iĢletmelerine uygulanabilirliği değerlendirilmiĢtir.  

Anahtar Kelimeler: Turizm, Turizm İşletmeleri, Konaklama İşletmeleri, Hizmet Sektörü, 

Yalın Üretim, Değer Akışı Haritalandırma. 
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SUMMARY 

With globalization, businesses focus on productivity, customer value and speed to gain 

competitive advantage. Presenting quality products or services, providing competitive 

advantage and increasing productivity have become more important today. Thus, both 

production and service enterprises make a profit by giving importance to lean thinking practices 

and contribute greatly to the national economy. Global economic and technological 

developments force companies to use lean manufacturing practices and techniques that can offer 

their products and services efficiently in accordance with customer requests and preferences. In 

this context, companies attach importance to lean production techniques and practices and apply 

value flow and mapping method in order to determine their activities that add value to their 

products or services. 

The aim of this study is to determine the importance of mapping technique in transition to 

lean production in service sector. In this regard, a qualitative research has been made and the 

studies in the literature have been mentioned. In addition, value flow mapping method has been 

applied at a city hotel in Konya region. In line with the application, firstly the current situation 

map has been extracted and analyzed, and the future situation map indicating the applicability of 

the lean production technique to  hotel businesses has been prepared. In line with these maps, 
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suggestions for improvement with Kaizen technique have been presented; Existing standards 

were evaluated with 5S technique and occupational safety certificates were evaluated with 

Poka-Yoke technique. Current and future status maps have been compared and their 

applicability to tourism enterprises has been evaluated. 

 

Keywords: Tourism, Tourism Establishments, Hospitality Business, Service Sector, Lean 

Production Value Flow Mapping 
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GĠRĠġ 

Piyasa Ģartlarının değiĢmesi ile birlikte iĢletmeler yaĢamlarını sürdürebilmek için 

çeĢitli yöntemler ve araçlar kullanmaktadırlar. Bazı iĢletmeler ekonomik istikrar 

temelinde büyümeye devam ederken, bazıları değiĢen müĢteri zihniyetlerini ve maliyet 

uygulamalarını anlamadıkları için küçülme yoluna gitmektedirler. Bu durumun 

üstesinden gelmek ve daha karlı olmak için, birçok üretici yalın üretim kavramına önem 

vermektedir. Yalın üretimin hedefi, atık miktarını azaltarak müĢteri talebine son derece 

duyarlı olmaktır. Yalın üretim en düĢük maliyetle ve müĢterinin istediği kadar hızlı mal 

ve hizmet üretmeyi amaçlamaktadır. 

Üretim ve tüketimlerdeki israfların önüne geçilmesi adına bir önlem ve 

iĢletmelerin olmazsa olmaz bir felsefesi olarak kabul gören yalın üretim, günümüzde 

hizmet sektöründe de önem verilmesi gereken bir kavramdır. Burada unutulmaması 

gereken husus; sadece üretim ve tüketim anındaki israfların yanı sıra, zaman ile ilgili 

israfların da önüne geçilmesinin gerekliliğidir. Tamamen insan odaklı bir kavram olan 

yalın üretim, müĢteri ve çalıĢanların güvenliğinden zaman tasarrufuna kadar olan tüm 

alanları kapsamaktadır. 

Ġkinci dünya savaĢından sonra Japonya‘da meydana gelen yalın kavram ile birlikte 

üreticiler gerekli olan büyük yatırımı karĢılayamadıklarını fark etmiĢ ve yıkılan tesisleri 

yeniden inĢa etmiĢtir. Yalın üretim kavramı, Toyota tarafından geliĢtirilen üretim 

sistemi stratejisine dayanmaktadır. Toyota firması yalın üretim kavramını kullanarak 

daha az stok, daha az insan emeği ve daha az yatırım ile otomobil üretmiĢtir. Ayrıca her 

geçen gün artan mal çeĢitlerini piyasaya sunmuĢtur. Yalın üretim maliyetleri düĢürerek, 

verimliliği ve kaliteyi artırarak üreticilere rekabet avantajı sağlar.  

Yeniliklerin terimi olarak Toyota Ģirketinin geliĢtirdiği yalın üretim kavramı; 

1990 yılında Womack ve Jones tarafından Dünyayı DeğiĢtiren Makine (The Machine 

that Changed the World) isimli kitaplarıyla literatürde kullanılmaya baĢlanmaktadır. 

Ayrıca, Womack ve Jones (2017: 23) yalın düĢünce kavramını; israfı ortadan kaldırmak, 

değeri tanımlamak, değer yaratan eylemleri en iyi sonucu verecek sıraya koymak, birisi 

talep ettiğinde bu faaliyetleri kesintisiz olarak uygulamak, onları giderek daha etkili bir 

biçimde kullanmak için fayda sağlayan bir unsur olarak tanımlamaktadır. 

Literatürde bazı araĢtırmacılar ise yalın üretimin; üretim sağlama süresi, iĢlem 

süresi, döngü süresi, kurulum zamanı, envanter, kusurlar ve hurda ve genel ekipman 
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etkinliği gibi faktörlerde iĢletmelere faydalarını belgelemiĢtir. ÇeĢitli niteliksel faydalar 

arasında iyileĢtirilmiĢ çalıĢan, etkili iletiĢim, iĢ memnuniyeti, standartlaĢma, temizlik, 

takım kararı verme vb. unsurlarında sağlandığı görülmektedir. 

Yalın üretim sistemi ―Toyota Üretim Sistemi‖, ―Tam Zamanında Üretim‖, 

―Stoksuz Üretim‖ vb. farklı isimlerle de kullanılmakta, hizmet sektörü, üretim sektörü, 

kamu kuruluĢları, sivil toplum örgütleri ve özel sektörlerde de uygulanmaktadır. 

Uygulanan sistemler de genel olarak kullanılan yöntem ve araçlar aynı olsa da teknik 

olarak sistemlerin uygulanması değiĢiklik gösterebilmektedir (Eser, 2018: 4). 

Literatürde yalın üretimin çoğunlukla üretim sektöründe uygulandığı, hizmet 

sektörü içerisinde de en fazla sağlık iĢletmelerinde uygulandığı görülmektedir. Turizm 

iĢletmelerinde yalın üretim uygulamalarına literatürde rastlanılmamıĢtır. Turizm; 

kiĢilerin ticari amaç gütmeden dinlenmek, eğlenmek, öğrenmek, sağlık, zevk, merak, 

spor, din, kültürel vb. nedenlerle tek baĢlarına ya da grup halinde belli bir süre içinde 

turizm faktörlerinden yararlanarak yapmıĢ oldukları faaliyetleri kapsamaktadır (BaĢol, 

2012: 351). Hizmet sektörü içerisinde yer alan turizm iĢletmeleri görünmez bir ihracat 

sektörünün içerinde yer almakta ve müĢteri odaklı iĢletmelerdir. Turizm iĢletmelerinin 

maliyetlerini azaltmak ve kaliteli hizmet sunmak için yalın üretim uygulamalarına önem 

vermesi gerekmektedir.  

MüĢterinin istediği miktarda ve zamanda üretimin sağlandığı tam zamanında 

üretim, sürekli iyileĢtirmenin amaçlandığı Kaizen, gereksiz araçları sınıflandırma, 

düzenleme, temizleme, standartlaĢtırma ve sürekliliğin sağlanmasının amaçlandığı 5S, 

görünmeyen hatalara karĢı önlemler almanın amaçlandığı Poka-Yoke, stok miktarları, 

üretim kontrol ve bilgi sistemlerinin belirlendiği Kanban gibi yalın üretim tekniklerinin 

kullanılması ile israfların en aza indirilmesi ya da önlenebilmesi gerekmektedir. 

Kullanılan bu teknikler ayrı ayrı uygulanabildiği gibi birlikte de uygulanabilmektedirler.  

Yalın üretim tekniğinin baĢlangıç noktası değer kavramı olarak belirtilmekte ve 

değer; müĢterinin talep ettiği ve ödemeye gönüllü olduğu hizmet veya mal olarak ifade 

edilmektedir. Ayrıca, hizmet veya malın müĢteri tarafından nitelendirilen etkin, önemli, 

içsel süreçleri ve baĢarısına yön veren unsurlar olarak belirtilmektedir (Özçelik ve 

Ertürk, 2012: 9). 

Değerin belirlenip, israfların da yok edilmesinden sonra gerekli olan etkinliklerin 

sırasıyla ve birden fazla sürekli akıĢ biçiminde gerçekleĢmesi değer akıĢı olarak ifade 

edilmektedir. Gerçek anlamda tasarruf elde edilmesini sağlayan bu süreç ayrı ayrı 
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iyileĢtirilebileceği gibi bir bütün olarak da iyileĢtirme yapılabilmektedir. Ġsrafı ortadan 

kaldırmak ve verimliliği arttırmak temeline dayanan yalın üretim felsefesine geçiĢte 

kullanılan en önemli tekniklerden biri olan değer akıĢı haritalandırma, mal veya 

hizmetin ilk aĢamasından müĢteriye ulaĢması, sunulması aĢamasına kadar 

gerçekleĢmekte olan tüm süreçleri içermektedir. Ayrıca Değer AkıĢı ve Haritalandırma 

(DAH) yöntemi üretim iĢletmelerinde uygulandığı gibi hizmet iĢletmelerinde de 

uygulanmaktadır. Mal veya hizmetin bilgi ve malzeme akıĢlarını da gösteren DAH; 

değer katan veya katmayan faaliyetleri belirleyerek israfların ve israf kaynaklarının 

belirlenmesini sağlamaktadır. Ġsrafların belirlenmesiyle birlikte süreçte iyileĢtirmeler 

yapılarak gelecek durum haritaları oluĢturulmaktadır. DAH, belirli periyotlarla 

tekrarlanarak süreçler daha iyi hale getirilebilir. 

ĠĢletmeler yalın üretim ve stratejilerini kullanmakta çeĢitli beklentiler içerisine 

girebilmektedir. Yalın üretim Ģirketlere; haftalardan günlere inen akıĢ süreleri, iki yılda 

bir ikiye katlanan stok dönüĢleri, yüzde 15-20 yıllık üretkenlik kazancı, iki yılda alan 

ihtiyacından yüzde 50 düĢüĢ, brüt kar oranında yüzde 4 ile 8 iyileĢme, satıĢların yüzdesi 

olarak iĢletme sermayesinin yarıya inmesi, pazar payı alarak artan büyüme, herkesin 

öğrenebildiği ve kiĢisel zenginlik oluĢturabildiği bir ekip kültürünün yaratılması gibi 

yararlar sağlamaktadır (Byrne,2018:23). 

Bu bilgiler doğrultusunda çalıĢmamız, yalın hizmet tekniklerinin değer akıĢı ve 

haritalandırma yöntemi ile turizm sektörüne uygulanabilirliğine yöneliktir. Bu 

kapsamda hazırlanan ―Hizmet Sektöründe Yalın Üretime Geçişte Değer Akışı Ve 

Haritalandırma Yöntemi: Bir Uygulama‖ konulu çalıĢma dört ana bölümden 

oluĢmaktadır. 

ÇalıĢmanın literatür incelemesinin bulunduğu birinci bölümde hizmetin tanımı, 

hizmetin özellikleri, hizmetin sınıflandırılması, hizmetin değerlendirilmesi, hizmet 

sektörü ve özellikleri, hizmet sektöründe yer alan iĢletmeler, dünyada hizmet sektörü, 

Türkiye‘de hizmet sektörü, turizm kavramı ve turizm sektörü, turizmin tarihsel geliĢimi, 

Türkiye‘de turizmin tarihsel geliĢimi, turizm endüstrisi ve özellikleri, turizm 

endüstrisinde yer alan iĢletmeler incelenmektedir. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde ise yalın üretim kavramı kapsamında yalın üretimin 

tanımı, yalın üretimin tarihsel geliĢimi, yalın üretimin amaçları, yalın üretimin ilkeleri, 
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yalın üretimin özellikleri, yalın üretimin yararları, yalın üretimin sorunları, dünyada 

yalın üretim, Türkiye‘de yalın üretim incelenmiĢtir. Hizmet sektöründe kullanılan yalın 

üretim tekniklerinden bahsedilmiĢ ve hizmet sektöründe en fazla kullanılan yalın üretim 

tekniklerinden; tam zamanında üretim tekniği, kaizen tekniği, poka-yoke tekniği, 5s 

tekniği ve kanban tekniğine ayrıntılı bir biçimde yer verilmiĢtir. Ayrıca, değer akıĢı ve 

haritalandırma yöntemi kapsamında değer kavramının tanımı, israf kavramının tanımı 

ve türleri, değer akıĢının tanımı, değer akıĢı ve haritalandırmanın tanımı ve özellikleri 

ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın üçüncü ve son bölümünde ise uygulamanın detayları ile ilgili bilgiler 

verilmiĢtir. Yalın üretim tekniklerin değer akıĢı ve haritalandırma yöntemi ile 

uygulanmasında; çalıĢmanın amacı ve önemi, evreni ve örneklemi, veri toplama aracı, 

kısıtları ile ilgili açıklamalara da yer verilmiĢtir ve elde edilen veriler çerçevesin de 

araĢtırmanın uygulamasının yer aldığı bölümdür. Bölümde uygulama yalın üretim 

tekniklerinden tam zamanında üretim tekniği, kaizen tekniği değer akıĢı ve 

haritalandırma yöntemi ile uygulanmıĢ; poka-yoke tekniği ve 5s tekniği ise otel 

iĢletmesinden elde edilen bilgiler doğrultusunda uygulanmıĢtır. Yapılan uygulama 

doğrultusunda elde edilen bulgular üzerinden yorumlar yapılmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

HĠZMET SEKTÖRÜ VE TURĠZM 

1.1.  Hizmetin Tanımı ve Hizmetin Özellikleri  

ĠĢ hayatında sıkça rastlanan hizmet ile ilgili farklı tanımlamalar bulunmaktadır. 

Bunun en büyük nedeni, hizmetin hem ürün ve mal kavramları ile karıĢtırılmaları hem 

de hizmetin çeĢitli kollarının olmasından kaynaklanmaktadır. 

Kökenini Latince servire kavramından alan hizmetin en eski tanımı esir çalışması 

olarak kullanılırken; ilerleyen zamanlarda fayda sağlama veya özendirici olmak olarak 

tanımlanmaya baĢlanmıĢtır (Yüksel ve Yüksel, 2004: 1).  Hizmet, bir çalıĢmanın ana 

hedefi olarak tüketicilerin isteklerinin ve beklentilerinin karĢılanabileceği niteliğe sahip 

soyut uğraĢlar olarak tanımlanmaktadır (BaĢ, 2015: 26). 

Amerikan Pazarlama Birliği (AMA)‘nin tanımına göre, bir malın satıĢı ile ilgili 

son tüketici ve iĢletmelere sunulduğunda isteklerin ve ihtiyaçların karĢılandığı, bağımsız 

bir eylem olarak tanımlanmaktadır (Filiz vd., 2010: 61). Kotler ve Armstrong (2004: 

276) ise, ―bir tarafın diğerine sunduğu, temel olarak soyut ve herhangi bir Ģeyin 

sahipliğiyle sonuçlanmayan bir faaliyet ya da fayda‖ olarak tanımlamaktadır. Hizmet, 

modern tüketicilerin ihtiyacını karĢılama adına bir araya getirilen doğal, toplumsal, 

psikolojik ve siyasal faktörlerden oluĢmaktadır (Kozak vd., 2011: 71). Kısaca, 

tüketicilerin isteklerini karĢılamaya yönelik soyut uğraĢlar olarak açıklanabilmektedir 

(Üner, 1994: 4). 

Yukarıda verilen tanımlarda da göze çarptığı gibi hizmet kavramına yönelik çok 

çeĢitli bakıĢ açıları bulunmaktadır. Tanımlara bakıldığında, hizmet ile ilgili bazı 

çıkarımlar yapılmıĢtır. Yapılan bu çıkarımlar Ģu Ģekildedir (Özbek, 2016: 63);  

 Çıktıları maddi değil manevidir, 

 Hizmet mal ile birlikte sunulabileceği gibi baĢka unsurlarla da 

sunulabilmektedir, 

  Pazarlanabilir niteliktedir, 

 Alındığı yerde tüketilmesi gerektiğinden uzun ömürlü değildir, 

 Bir performans, aĢama, etkileĢim ve çalıĢmaların sonucunda 

oluĢmaktadır. Bu sebeple, maliyeti yüksek olduğu gibi gecikmeler de 

yaĢanabilmektedir. Bu da Ģikâyetlerin artmasına sebep olabilmektedir. 
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 MüĢteri odaklı yaklaĢılmakta ve onların istekleri ile faaliyetlerini 

sürdürmektedir,  

 Soyut olmasından dolayı algılama ve yorumlamada sınır 

bulunmamaktadır. Bu sebeple, hata oranı yüksektir. 

MüĢteri istek ve beklentileri doğrultusundaki hizmet, çoğunlukla satın alınan 

yerde tüketilmesi gerektiğinden soyut bir özellik kazanmaktadır. Her ne kadar manevi 

çıktıları yüksek olsa da maddi açıdan kayıpların yaĢanması zamanla müĢteri 

Ģikâyetlerinin de artmasına sebep olmaktadır. 

Hizmet, ürünlerin küçük bir kısmını oluĢturduğu gibi tamamını da 

oluĢturabilmektedir. Buna iliĢkin olarak aĢağıdaki gibi bir sınıflandırma 

yapılabilmektedir (Kotler ve Keller, 2012: 356): 

 Saf somut ürün, herhangi bir hizmetle tamamlanmayan ürünler (sabun, 

diĢ macunu gibi). 

 Hizmetle iliĢkili somut ürün, bir ya da daha fazla hizmetle tamamlanan 

ürünler (araba, bilgisayar, cep telefonu gibi). 

 Karma ürün, mal ve hizmetlerin birbirine eĢdeğer nitelikte olduğu ürünler 

(restoranda sunulan yemekler gibi). 

 Malların daha az önem taĢıdığı temel hizmet, bu tür sınıflandırmada 

sermaye yoğun olarak mal üzerinde olsa da öncelikli unsur hizmettir (havayolu 

taĢımacılığı gibi). 

 Saf hizmet, ağırlıklı olarak soyut bir hizmet (çocuk bakıcılığı gibi). 

Ürünün müĢteriye değer sağlayan süreç ve nesneler olduğunu, mal ve hizmetlerin 

ise ürünün alt kategorileri olduğunu söylemek mümkündür. Hizmetleri fiziksel 

mallardan farklı kılan bazı karakteristik özellikleri vardır. Bu özellikler Tablo 1‘de 

belirtilmektedir: 
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Tablo 1. Fiziksel Mallar ve Hizmetler Arasındaki Farklar 

Fiziksel Mallar Hizmetler 

Dokunulabilir. Dokunulamaz. 

TürdeĢ. TürdeĢ değildir. 

Üretim ve tüketimden ayrılmıĢ. Üretim ve dağıtım eĢ zamanlı süreçlerdir. 

Bir Ģeydir. Bir faaliyet ya da süreçtir. 

MüĢteriler genellikle üretim sürecine katılmaz. Temel değer alıcı ve satıcı etkileĢimlerinde üretilir. 

Stoklanabilir. Stoklanamaz. 

Sahiplik transfer edilebilir. Sahiplik transfer edilemez. 

Kaynak: Akgemci, 2013: 389 

Tablo 1 incelendiğinde fiziksel mallar ve hizmetler arasındaki farklılıklar 

görülmektedir. Bu özellikler dört ana baĢlık altında toplanmaktadır. Bunlar hizmetin 

soyut olma özelliği, bölünmeme özelliği, depolanmama özelliği ve değişkenlik özelliği 

olarak tanımlanmaktadır. 

Hizmetin Soyut Olma Özelliği  

Hizmetlerin soyut olmaları, mallarla arasındaki en büyük ayrım olarak 

görülmektedir. Bu nedenledir ki, hizmetler üretim aĢamasında ve öncesinde 

görülememekte, denenememekte, duyulamamakta ya da koklanamamaktadır. Kısacası, 

duyu organları ile test edilemeyen, fiziki unsurlara sahip olmayan, tamamen 

performansa dayalıdır.  Bu özellikleri ona dokunulmaz olmayı da sağlamaktadır (Eleren 

ve Kılıç, 2007: 240; Kozak, 2010: 19). 

Soyut ve dokunulmaz olarak kabul edilen hizmetlerin sunumları için 

reklamlardan, sembollerden ve/veya somut ipuçlarından yararlanılması gerekmektedir. 

Mallar objektif olarak ölçülebilirken, hizmetler ve müĢteri memnuniyetleri gibi somut 

olmayan unsurlar, müĢterilerin deneyimledikleri sübjektif olarak ölçülebilmektedir 

(Iacobucci, 2001: 322). 

 Hizmetin Bölünmeme (Ayrılmazlık) Özelliği  

Hizmetlerin ayrılmayarak bir bütün olarak değerlendirilmeleri üretildikleri anda 

ve yerde tüketilmeleri gerektiğinden hizmetlere ayrılmazlık özelliğinin kazandırılmasını 

sağlamaktadır. Ayrıca, hizmeti sunan ve hizmetin sunulduğu kiĢiler arasında karĢılıklı 

bir iletiĢimin olması, aralarındaki etkileĢimi de arttıracağından, hizmet ile ilgili geri 
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dönüĢlerin anlık alınmasına ve yapılabilecek gerekli düzenlemelerin anında yapılmasına 

katkı sağlamaktadır (Hoffman ve Bateson, 2006: 63; Özilhan Özbey, 2016: 285).  

Hizmetlerdeki kalite fabrikada tasarlanamamakta, ancak müĢteriye sunulduktan 

sonra kalitesi anlaĢılmaktadır (SavaĢ ve Kesmez, 2014: 2). Bununla birlikte, mallar için 

yürütülen her aĢamanın hizmetlerin üretiminde kullanılmayacağının bilinmesi 

gerekmektedir. Bu mallar için yüz yüze iliĢkiler gerektiren ve kiĢisel yetenek, kiĢisel 

bilgi gibi kavramların önem kazandığı doğrudan dağıtım kanalı seçimi göze 

çarpmaktadır (Karahan, 2006: 52). Hizmetlerin tüketicilere sunumundan önce üretilmiĢ 

olması söz konusu olmadığından, hizmetin pazarlanmasındaki baĢarı veya baĢarısızlık 

doğrudan dağıtım kanalındaki etkileĢimden önemli derecede etkilenmektedir. 

Hizmetin Depolanmama Özelliği  

Hizmetler üretildikleri anda tüketilmek zorunda oldukları için depolanmaları, 

stoklanmaları ya da saklanmaları mümkün değildir. Aynı Ģekilde, beğenilmediği 

takdirde iadesi de mümkün değildir (Öztürk, 2003: 12; BaĢ, 2015: 28). Bununla 

bağlantılı olarak hizmet için kullanılan bütün aĢamalarda da stoklama 

yapılamamaktadır. Bir örnekle açıklamak gerekirse, uçak, tren, otobüs vb. ulaĢım 

araçlarından bir koltuk satın alan kiĢinin satın aldığı saat ve tarih dıĢında o koltuğu 

kullanamaması stoklanamadığının bir göstergesidir. Söz konusu hizmetlerin satın 

alınmaması sonucunda sonraki günde tekrar satıĢ yapılması mümkün değildir. Diğer 

özelliklerde olduğu gibi bu özelliğin nedeni de hizmetlerin soyut olmalarından dolayıdır 

(Kozak, 2010: 20-21). 

DeğiĢkenlik Özelliği 

Hizmetler müĢteri istek ve beklentilerine göre Ģekillendiğinden değiĢkenlik 

göstermektedir. Bir kiĢinin beğendiği veya istediği bir Ģeyi diğer müĢteri 

istemeyebilmektedir (Kolb, 2006: 211). Performansın en çok gösterildiği hizmetler, 

aynı hizmetin değiĢik zamanlarda, aynı birimin farklı elemanlarınca, bir müĢteriden 

diğer bir müĢteriye aktarımı ve kalitesi gibi faktörlerde değiĢkenlik gösterebilmektedir 

(Özkan, 2010: 9). Hizmetlerin kalitesi hizmeti sağlayanın ne zaman, nerede, nasıl bu 

hizmeti verdiğine bağlı olarak değiĢmektedir. Çoğunlukla insanlar tarafından sağlanan 

hizmetler; hizmeti sağlayanlarla müĢterileri karĢılıklı bir etkileĢim içerisinde olmaya 
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mecbur bırakmaktadır. Çünkü hizmetin kalitesi bu etkileĢime ve müĢteride oluĢan 

algıya dayanmaktadır (Canöz, 2015: 63). 

Hizmet, müĢteri odaklı bir yaklaĢımla üretildiğinden ve teknolojik değiĢmelerden 

çok fazla etkilenmediğinden belirli bir kalıba sokulması da bir o kadar zordur. Bir 

örnekle açıklamak gerekirse, düğün organizasyon Ģirketleri temel alındığında, 

etkinliklerin yapılacağı mekân, zaman ve sunulan hizmetler müĢterilerinin istekleri 

doğrultusunda değiĢiklik göstermektedir (Ġslamoğlu vd., 2011: 19). Aynı hizmetin 

sunumundan kaynaklanan bazı farklılıklar, hizmetlerin tüketiciler tarafından farklı 

algılanmasına neden olmaktadır (Karahan, 2000: 51). 

1.2.  Hizmetin Sınıflandırılması 

Ġnsanların istek ve beklentilerinin karĢılanması hizmetin de çeĢitli kollara 

ayrılmasına neden olmaktadır. Bu da farklılık yaratabilmeleri için hizmet sunan 

iĢletmelerin çeĢitliliğinin artmasına neden olmaktadır. Bu temel özellikleri tam anlamı 

ile taĢımayan hizmetler olduğu için, hizmetler ve hizmet iĢletmeleri arasındaki 

farklılıkların belirlenmesi, hizmetlerin özelliklerinin saptanması ve genelleĢtirilmesi 

kadar önemli bir konu olmaktadır (Ġçöz, 2005: 12). Hizmet genel sınıflama ve matris 

sınıflama olmak üzere iki Ģekilde sınıflandırılmaktadır. 

 Genel Sınıflandırma  

 Genel hizmetler de kendi içerisinde üretici hizmet, dağıtıcı hizmet, sosyal hizmet 

ve kiĢisel hizmet olmak üzere dört Ģekilde sınıflandırılmaktadır. Akyol (2006: 43-44) bu 

hizmet gruplarını Ģu Ģekilde tanımlamaktadır: 

Üretici Hizmet: Bankacılık ve finansman hizmetleri, sigorta, gayrimenkul alım 

satımı, mühendislik ve mimarlık hizmetleri, muhasebe, çeĢitli ticari hizmetler, hukuki 

hizmetler gibi mal üretenlere hizmet veren alanlar bu sınıflandırılma içerisinde yer 

almaktadır. 

Dağıtıcı Hizmet: UlaĢtırma ve depolama, haberleĢme, toptan ticaret, perakende 

ticaret gibi birincil (sanayi ve imalat) ve ikincil sektörlerdeki (tarım ve hizmet) 

faaliyetlerin doğal bir sonucu olarak üretilen hizmetler bu sınıflandırılma içerisinde yer 

almaktadır. 

Sosyal Hizmet: Sağlık hizmetleri, hastaneler, eğitim, dini hizmetler, dernek ve 

vakıflar, posta hizmetleri, kamu hizmetleri, çeĢitli mesleki ve sosyal hizmetler gibi 
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bireylere topluca sunulan hizmetler sosyal hizmetler sınıflandırılması içerisinde yer 

almaktadır. 

Kişisel Hizmet: Ev hizmetleri, otel ve diğer konaklama hizmetleri, yeme ve içme 

yerleri, tamir ve bakım hizmetleri, yıkama, kuru temizleme, eğlence ve güzellik 

hizmetleri gibi kiĢilerin özel gereksinimlerini karĢılayan hizmetler bu sınıflandırılma 

içerisinde yer almaktadır. 

Matris Sınıflandırma  

1983 yılında Lovelock tarafından geliĢtirilen matris sınıflandırma hizmetin 

anlamını kolaylaĢtırmak amacıyla Ģemalardan yararlanılan sınıflandırma çeĢidi olarak 

bilinmektedir. Matris sınıflandırma üç Ģekilde yapılmaktadır. Bunlar; hizmetin yapısına 

göre matris sınıflandırma, müĢteriyle olan iliĢki Ģekline göre matris sınıflandırma ve 

hizmet özelliklerinin esnekliğine göre matris sınıflandırma olarak belirtilmektedir 

(Özveri ve Altınoymak, 2013: 86). 

Hizmetin Yapısına Göre Matris Sınıflandırma: Hizmetin kimlere ya da nelere 

yöneltildiği ve bu hizmetlerin maddi ya da maddi olmayan hizmetler oluĢu bir matris 

sınıflandırma oluĢturmaktadır. Bazı kolaylıklar sağlama açısından müĢteriyle yoğun 

iliĢki gerektiren hizmetler az iliĢki gerektiren hizmetlere dönüĢtürülmektedir. Özellikle 

bankacılık sektöründe otomatik vezne makineleri (ATM) gibi uygulamalarla müĢteriyle 

yüz yüze iliĢkinin getireceği sorunlar önlenmeye çalıĢılmaktadır (Altınoymak, 2010: 

10).  

Müşteriyle Olan İlişki Türüne Göre Matris Sınıflandırma: Mal satın alan 

tüketiciler genellikle belli aralıklarla satın alma ve ödeme iĢleminde bulunurlar ve 

üretici ile formal bir iliĢki içine girmezler. Endüstriyel müĢteriler ise arz kaynaklarıyla 

daha uzun dönemli bir iliĢkiye girerler. Hizmet sektöründe ise bireysel ve kurumsal 

müĢteriler hizmet sunanlar ile uzun dönemli iliĢki kurarlar ve hizmeti sürekli olarak elde 

ederler. Bu durum hizmetleri sınıflandırma açısından bir taban sağlamaktadır (Öztürk, 

2015: 27). 

Hizmet Özelliklerinin Esnekliğine Göre Matris Sınıflandırma: Günümüzde 

tüketim mallarını satın alan tüketicilerin genellikle özel sipariĢler verdikleri pek 

görülmez. Tüketiciler raflarda sunulan malları satın alırlar. Endüstriyel mallarda 

müĢterinin öncelik alanı biraz daha fazla olsa da bu gerçeğin endüstriyel mallar için de 

geçerli olduğu söylenebilir. Hizmet sektöründe ise durum tamamen farklıdır. 
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Hizmetlerin yaratılması ve tüketilmesi aynı anda gerçekleĢtiği ve müĢteri hizmet 

sürecine fiilen katıldığı için, hizmetleri bireysel müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılayacak 

biçimde düzenle olanağı oldukça fazladır (Öztürk, 2015: 28). 

1.3. Hizmetin Değerlendirilmesi  

Hizmetin değerlendirilmesi iki baĢlık altında toplanmaktadır. Bunlar; müĢterilerin 

hizmet beklentileri ve müĢterilerin hizmet algılamalarıdır. 

MüĢterilerin hizmet beklentileri arzulanan hizmet ve yeterli hizmet olmak üzere 

iki aĢamadan oluĢmaktadır. Arzulanan hizmet aĢaması; müĢterinin almayı beklediği 

(dilediği) hizmet performansı olarak tanımlanmaktadır. Arzulanan hizmet müĢterinin 

alabileceğine inandığı ve alması gerektiğini düĢündüğü hizmet performanslarının bir 

karıĢımıdır (Özgüven, 2008: 658). 

Algılanan hizmet kalitesi, müĢterilerin aldıkları hizmetlerden bekledikleri ile 

hizmet sunumu esnasında, hizmet performansına yönelik meydana gelen algılarının bir 

sonucu olarak karĢılaĢılmaktadır. Beklentinin algıdan büyük olduğu durumlarda, 

algılanan kalite istenilen boyutta olmamaktadır. Küçük olduğu durumlarda ise, algılanan 

kalite ideal boyutta olmaktadır. EĢit olduğu durumlardaysa,  algılanan kalite tatmin 

istenilen boyutta olmaktadır (Ardıç ve Sadaklıoğlu, 2009: 170). 

1.4. Hizmet Sektörü ve Özellikleri 

 Günümüzde ekonominin bel kemiği olarak görülen hizmet sektörü özellikle 

tarım ve endüstri sektörlerinin önüne geçerek geliĢme kaydeden bir sektördür. Gıda 

sektöründen sağlık sektörüne kadar çok geniĢ bir yelpazesi olan hizmet sektörü, farklılık 

gösteren insan ihtiyaçları doğrultusunda Ģekillenmektedir. Böylelikle yeni iĢ 

olanaklarının ortaya çıkmasında da öncülük etmektedir (Biçki, 2016: 21). 

Yapılan literatür araĢtırması sonucunda, hizmet ile ilgili yapılan tanımlarda bir 

netlik olmaması hizmetin somut olmamasından kaynaklandığı görülmektedir. Buna 

rağmen hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin iĢ tanımının yapılması zor ve 

karmaĢık değildir. Hizmetin sağlandığı hizmet iĢletmeleri (saf iĢletmeler), müĢterilerin, 

istek ve beklentilerinin karĢılanması adına hizmetin oluĢturulduğu iĢletmelerdir 

(Sevimli, 2006: 7). Hizmet iĢletmelerinde ve sektörde baskın olan özellikler Ģu Ģekilde 

açıklanmaktadır (Sayım ve Aydın, 2011: 17);  

 Esneklik olmayan bir üretim yönetimi vardır, 
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 Emek fazladır, 

 Kaliteyi ve kalitenin miktarının ölçmesi durumu kısıtlıdır, 

 Maliyet hesaplaması oldukça zordur, 

 Yoğunlukla pazara yakın konumdadır, 

 Hedef pazarın bilinmesi ve tanımlaması oldukça zordur, 

 Hizmet iĢletmelerinin üretim yönetiminde, hizmetlerin soyut ve 

stoklanamaması sebebiyle esneklik bulunmamaktadır.  

 Hizmet üretildiği anda tüketildiğinden, arz ve talep dengesizliklerinden 

kolayca etkilenir. 

 Hizmet sektörlerinde insan çok fazla rol almaktadır ve iĢletmeler 

genellikle emek yoğun Ģeklinde faaliyet göstermektedir. Bu husus, hem hizmetin 

oluĢturulması süresinde kontrolde güçlük oluĢturur hem de planları oluĢturmada 

belirsizlikler fazlalaĢır. 

Hizmet sektörünün özellikleri incelendiğinde, müĢteri beklenti ve istekleri 

doğrultusunda gerçekleĢtirildiğinden dolayı, arz ve talep dengesizliğinden kolaylıkla 

etkilenmekte, hedef pazarının bilinmesini ve maliyetlerin belirlenmesini 

zorlaĢtırmaktadır. Hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin pazarda tutunmaları 

tamamen müĢterilerin beklenti ve isteklerini doğru oranda karĢılamalarıyla iliĢkilidir.  

Hizmet Sektöründe Yer Alan ĠĢletmeler 

MüĢterilerin istek ve beklentileri doğrultusunda üretimin çeĢitli olmasından ve 

dinamik bir yapısının olmasından dolayı sürekli geliĢme ve değiĢiklik göstermektedir. 

Hizmet sektörüne kaynaklık eden hizmet iĢletmelerinin incelenebilmeleri için üç ana 

neden bulunmaktadır (Ġçöz, 2005: 2);  

 Hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmeler, ekonominin bel 

kemiğidir. Bu iĢletmelerin ekonomideki durumu ve hacmi fazlalaĢtıkça, bu alanda 

eğitimli çalıĢanlardan meydana gelen bir hizmet sektörü oluĢturulmaktadır. Bu 

nedenle hizmetler üretim ve istihdam açısından üzerinde önemle durulması gereken 

bir faaliyet alanıdır. 

 Ekonominin canlanması adına büyük bir rol oynayan hizmet sektörü, 

akademik anlamda da üzerinde durulması gereken ve birçok çalıĢmada yer verilmesi 

gereken bir sektördür. 
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 Diğer sektörlerden farklı değerlendirilmesi gereken hizmet sektörünün 

yönetim aĢamalarının da farklı olması gerekmektedir. Somut ürünlerden farklı bir 

yere sahip olan hizmet sektöründe bu sektörle ilgili uzmanlığını almıĢ personel 

istihdam edilmektedir. Somut mal üreten iĢletmelerde tecrübe sahibi olan kiĢilerin 

hizmet üretimi ve sunumu aĢamasında baĢarılı olup olmayacakları kesin değildir. 

Hizmetlerin iyi tanınması ve sektör özelliklerinin bilinmesi, bu anlamda kritik bir 

yere sahiptir. 

Günümüzde hizmet alanlarının ekonomik ve sosyal geliĢmelere bağlı olarak önem 

kazanması, hizmetler sektörünün sınıflandırılmasını gerekli kılmıĢtır. Farklı kriterlere 

göre yapılan sınıflamalardan en fazla kabul gören sınıflandırma, Hizmet Ticareti Genel 

AnlaĢması (GATS) kapsamında, Dünya Ticaret Örgütü‘nün oluĢturduğu 

sınıflandırmadır. Bu sınıflandırmada mesleki hizmetler, haberleĢme hizmetleri, 

müteahhitlik ve ilgili mühendislik hizmetleri, dağıtım hizmetleri, eğitim hizmetleri, 

çevre hizmetleri, mali hizmetler, sağlıkla ilgili ve sosyal hizmetler, turizm ve seyahat ile 

ilgili hizmetler, eğlence, kültür ve spor hizmetleri, ulaĢtırma hizmetleri, baĢka yere dâhil 

edilmemiĢ diğer hizmetler olmak üzere toplamda 12 hizmet alt sektörü yer almaktadır 

(DPT, 2000: 52). 

Hizmetler çok çeĢitli oldukları için bu hizmetlerin sınıflandırılmasında da farklı 

yaklaĢımlar kullanılmaktadır. 2009 yılına ait MUSĠAD‘ın hazırlamıĢ olduğu hizmet 

sektörü raporunda Avrupa Komisyonu‘nun kategorize ettiği sektörler baz alınmaktadır. 

Bunlar hukuki hizmetler, telekomünikasyon hizmetleri, görsel-iĢitsel hizmetler, inĢaat 

hizmetleri, dağıtım hizmetleri, çevre hizmetleri, turizm hizmetleri, posta ve kurye 

hizmetleri, mesleki hizmetler, sağlık hizmetleri, sigorta hizmetleri, bankacılık 

hizmetleri, diğer meslek hizmetleri ve ulaĢtırma hizmetleri olarak sıralanmaktadır 

(TaĢkesenlioğlu 2010: 10). 

1.5. Dünyada Hizmet Sektörü 

 Ġkinci Dünya SavaĢı‘ndan sonra hizmet sektörü, dünyanın tüm ekonomilerinde 

önemli bir artıĢla önem kazanmıĢ ve son dönemlerde ülkelerin gayri safi milli hasılası 

ve istihdamı içindeki payı önemli düzeyde arttığı görülmektedir. Tarım ile endüstri 

sektörlerine alt yapı hizmeti sunması, hem de üretilen mallarla beraber sunulan satıĢ 

sonrası hizmetler açısından ticareti kolaylaĢtırma ve iĢletmelere rekabet avantajı elde 

etmelerinde önemli bir rol oynamasından dolayı, ekonominin bel kemiği olarak 
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görülmektedir. Dünya ekonomisinde hizmet sektörünün gözle görünür Ģekilde 

büyüyerek, diğer sektörleri geride bırakmasının farklı nedenleri bulunmaktadır. Bu 

nedenler Tablo 2‘de belirtildiği gibi listelenebilir. 

Tablo 2. Hizmet Sektöründe Büyümenin Nedenleri 

Zenginliğin artıĢı  

Ġnsanların daha önce bizzat yaptığı hizmetler satın 

alınmaya baĢlanmıĢtır. Mesela ev temizliği, halı 

yıkama ve bahçe bakımı gibi. 

BoĢ zamanın çokluğu 

BoĢ zamanın çokluğu yeni hizmetleri ihtiyaç haline 

getirmiĢtir. Seyahat, otel ve yetiĢkinlerin eğitim 

kurslarına olan ilgisi gibi 

Kadınların çalıĢma oranının artması 

Gündüz çocuk bakımı, ev temizliği ve yemek 

ihtiyacının dıĢarıdan karĢılanmasında talep artıĢı 

oluĢmuĢtur. 

Hayattan beklentilerin artması 
Sağlık hizmetleri ve bakım evlerine olan talep 

artmıĢtır. 

Ürünlerin daha karmaĢık olması 

Araba, bilgisayar ve üretimde kullanılan karmaĢık 

ekipmanların bakımını sağlayacak nitelikli 

uzmanlara daha fazla gereksinim duyulmuĢtur. 

YaĢamın daha karmaĢık olması 
Gelir vergisi hazırlayıcıları, evlilik ve hukuk 

danıĢmanlarına olan ihtiyaç artmıĢtır. 

Çevreye ve kaynak kıtlığına daha duyarlı 

olunması 

Satın alınan ya da kiralanan hizmetlere olan talep 

artmıĢtır (kapıdan kapıya otobüs servisleri ya da 

araba sahibi olmak yerine kiralamanın artması). 

Yeni ürün sayısındaki artıĢ 
Programlama, onarım ve zaman paylaĢımı gibi 

bilgisayara dayalı hizmetlerin geliĢmiĢtir. 

Kaynak: Öztürk, 2015: 15. 

Yukarıdaki tabloda hizmetler sektörünün büyüme nedenleri belirtilmektedir. 

Hizmet sektörleri ülkelerin gayri safi yurtiçi hasılaları GSYĠH içerisinde önemli bir 

paya sahip olmakta ve ülke ekonomilerine katkı sağlamaktadır. Hizmet sektörünün 

dünya ekonomileri içerisindeki önemi Tablo 3‘te gösterilmektedir. 
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Tablo 3. Dünya Ekonomilerindeki Toplam GSYĠH’ nin Sektörel Bazda Dağılımı 

 

GSYĠH 

$ milyon 

Tarım 

%GSYĠH 

Sanayi 

%GSYĠH 

Üretim 

%GSYĠH 

Hizmet 

%GSYĠH 

2010 2018 2010 2018 2010 2018 2010 2018 2010 2018 

Dünya 666.036,90 
85.790,8

0 
4 3 7 25 16 16 63,2 65,0 

Az geliĢmiĢ 

ekonomiler 
368,40 572,20 7 26 4 25 8 8 40,2 39,3 

DüĢük 

orta gelirli 

ekonomiler 

4.462,00 6.707,50 6 15 2 29 16 15 46,5 49,0 

Üst orta 

gelirli 

ekonomiler 

15.856,60 
24.433,1

0 
7 6 7 33 22 21 50,0 55,3 

GeliĢmiĢ 

ekonomiler 
45.352,00 

54.108,0

0 
1 1 4 23 14 14 69,1 69,9 

Kaynak: The World Bank Group, 2019. 

Yukarıdaki tabloda belirtildiği üzere dünya ekonomileri sektörel bazda 

incelendiğinde yoğunluğun hizmet sektöründe olduğu görülmektedir. 2018 yılı verileri 

incelendiğinde dünya gelirinin % 65,0‘ını hizmet sektörü oluĢturmaktadır. Ayrıca 2010-

2018 yılı verilerine göre; dünya gelirlerinde tarım, sanayi ve üretim sektörlerinde bir 

artıĢ görülmezken hizmet sektöründe % 1,97 artıĢ görülmektedir.  

2010-2018 yılları arasında ülke kalkınmıĢlık seviyesi ıĢığında yapılan 

karĢılaĢtırmaya göre; ekonomi gruplarının hepsinde tarım, sanayi ve üretim 

sektörlerinde bir artıĢ görülmemektedir. Ayrıca tarım, sanayi ve üretim sektörlerinin 

düĢüĢe geçtiği görülmektedir. 

Hizmet sektörü incelendiğinde ise, az geliĢmiĢ ekonomilerde 2010-2018 yılları 

arasında düĢüĢ olduğu görülmekteyken, diğer ekonomi gruplarında belirgin bir artıĢ 

olduğu görülmektedir. Hizmet sektörleri 2018 yılında; düĢük orta gelirli ülkelerin % 

49,0‘ını, üst orta gelirli ekonomilerin % 55,3‘ünü ve geliĢmiĢ ekonomilerin ise % 

69,9‘unu oluĢturmaktadır. Yani hizmet sektörleri ülkelerin ekonomilerine katkı 

sağlamakta, milli gelirin artmasını sağlamakta ve istihdam sağlayarak iĢsizliğin 

önlenmesine yardımcı olmaktadır. 
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1.6. Türkiye’de Hizmet Sektörü 

Hizmet sektörünün bu kadar önemli bir hal almasına sebep emek yoğun bir 

çalıĢma sistemi olmasından kaynaklanmaktadır. Ġstihdam edilen çalıĢanların hizmet 

sektörüne aĢina olmaları ve üretim aĢamasından sunum aĢamasına kadar bütün 

aĢamalarda bunu devam ettirmesi hizmet sektörünün hak ettiği önemi kazanmasına 

sahip olmasına katkı sağlamaktadır. Nüfus artıĢıyla orantılı olarak iĢgücü ihtiyacı da 

artmaktadır. Burada önemli olan geliĢen teknolojik faaliyetlerin emek yoğun bir sisteme 

adapte edilmesidir. Çünkü teknoloji insanın harcadığı iĢgücü azaltmaktadır (Gürak, 

2006: 316). 

Türkiye gibi geliĢmekte olan ülkelerde özellikle hizmet sektörü büyük öneme 

sahiptir. Tarım ile ekonomik kazanç sağlamaya baĢlayan Türkiye‘de endüstrileĢmenin 

artması ile ticaret artmaya baĢlamıĢtır. Ülke ekonomisine büyük katkı sağlayan ticaret 

ile de hizmet sektörüne geçilmiĢ, hatta önde gelen bir sektör haline gelmiĢtir. Her 

ülkeye farklı Ģekillerde yön veren bilgi teknolojilerinin artıĢı, Türkiye‘de özellikle 

iletiĢim alanında önderlik etmektedir. Bilgisayar kullanımının artması ve iletiĢim için 

harcanan maliyetlerin düĢmesi hizmet sektörü için hayati bir ticari kazanç elde etmeye 

katkı sağlamaktadır. Türkiye ekonomisinde hizmet sektörü GSYĠH açısından önemli bir 

paya sahip olmaktadır. Türkiye‘de sektörlerin GSYĠH içerisindeki payları ġekil 1‘de 

gösterilmektedir. 

ġekil 1. Türkiye’de Sektör Paylarının GSYĠH Açısından Dağılımı 

 

Kaynak: http://data.worldbank.org 
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ġekil 1‘de sektörlerin GSYĠH açısından payları incelendiğinde 2015 yılına kadar 

olan süreçte hizmet sektörünün artıĢ gösterdiği; tarım ve sanayi sektörlerinde ise azalıĢ 

olduğu görülmektedir. Yukarıdaki Ģekilden de anlaĢılacağı üzere hizmet sektörü yıllar 

itibariyle büyüme gösterme ve GSYĠH‘ye katkı sağlamaktadır. Sektörlerin büyüme hızı 

2010-2018 yılları arasındaki değiĢimi tablo 4‘te gösterilmektedir. 

Tablo 4. Türkiye Ekonomisinin Sektörel Büyüme Hızının Dağılımı (%) 

Yıl GSYĠH Tarım Sanayi Hizmetler 

2010 8,0 7,8 9,0 7,6 

2011 11,6 1,9 19,6 12,4 

2012 5,0 3,4 4,4 8,2 

2013 9,1 5,9 8,8 6,3 

2014 4,9 -1,0 6,1 6,8 

2015 5,6 13,6 3,5 6,5 

2016 2,8 -3,4 3,6 -1,1 

2017 7,5 4,5 9,0 11,5 

2018 4,5 0,7 4,1 7,8 

Ort. 6,5 3,7 7,6 7,3 

 Kaynak: TUĠK, 2019. 

Yukarıdaki tabloda Türkiye ekonomisinin 2010-2018 yılları arasındaki sektörel 

bazda büyüme hızının dağılımı verilmiĢtir. 2010-2018 yılları itibariyle Türkiye‘de en 

fazla ortalamaya sanayi sektörü sahip olmaktadır. Sanayi sektörünü sırasıyla hizmet ve 

tarım sektörleri takip etmektedir.  

Hizmet sektöründe 2016 yılında büyük düĢüĢ olduğu, 2017 yılında ise büyüme 

olduğu görülmektedir. 2018 yılında sadece hizmet sektöründe artıĢ olduğu diğer 

sektörlerde ise azalıĢ olduğu görülmektedir. 

1.7. Turizm ve Turizm Sektörü 

Etimolojik olarak turizm, turist kelimesinden doğmuĢtur. Turist ise, batı dillerinde 

yer alan Latince tornus kelimesinden türetilmiĢtir. Ġngilizce‘de 1500‘lü yıllardan önce 

turist ve turizm sözcüğü yerine ―tour‖ kelimesi Fransızca‘daki anlamıyla (kule) 

kullanılmaktaydı. 1700‘lü yıllarda ise, turizm günümüzdeki anlamıyla kullanılmaya 
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baĢlanmıĢtır. Ġlk kez 1811‘da Oxford Sözlüğü‘nde  ―tourism‖ kelimesi yer almıĢtır 

(Roney, 2011: 2). 

Sosyal, psikolojik, ekonomik ve politik faktörlerin bir araya gelerek oluĢturduğu 

ve insan davranıĢlarından meydana gelen turizm hareketi, belirli bir süre içinde ve para 

kazanma amacı gütmemek Ģartıyla kiĢilerin geçici süre kalıĢlarından meydana gelen 

iliĢkiler olarak tanımlanmaktadır (Garda, 2014: 24). KüreselleĢmenin de etkisiyle 

özellikle uluslararası turizm hareketlerinin artmasına olanak sağlayan turizm (Yavuz ve 

Karabağ, 2011: 114), kiĢilerin ticari amaç gütmeden dinlenmek, eğlenmek, öğrenmek, 

sağlık, zevk, merak, spor, din, kültürel vb. nedenlerle tek baĢlarına ya da grup halinde 

belli bir süre içinde turizm faktörlerinden yararlanarak yapmıĢ oldukları faaliyetleri 

kapsamaktadır (BaĢol, 2012: 351).  

Turizm ile ilgili tanımları yaparken Ģu noktalara dikkat etmek gerekmektedir 

(ÖztaĢ ve Karabulut, 2006: 16): 

 Ġnsanların sürekli ikamet ettikleri yerlerin dıĢında olması, 

 Seyahat amacının geçici olması, 

 Para kazanma amacı gütmemesi, 

 Gidilen yerlerdeki turizm iĢletmelerinin ürünlerinin tüketilmesi, 

 Geçici konaklamalardan sonra sürekli ikamet edilen yere geri dönülmesi. 

Yukarıdaki noktalarda dikkate alındığında turizm, eğlence, spor, toplantı, din vb. 

amaçlarla insanların sürekli ikamet ettikleri yerlerden farklı yerlere yapmıĢ oldukları 

geçici konaklamalar ve seyahat faaliyetleri Ģeklinde tanımlanabilmektedir. Turizm 

sektörünün bazı temel özellikleri Ģunlardır (Bahar ve Kozak, 2008: 38): 

 Turizm sektörü hizmetler sektörü içinde yer almaktadır ve turizm birçok 

alt sektör ile bağlantılıdır. 

 Turizmin var olma nedeni doğal, tarihi, kültürel çevre ve folklorik 

değerlerdir. Bu zenginlikler turizm sayesinde ekonomik mal özelliği kazanmaktadır. 

 Gıdadan konaklamaya, ulaĢımdan eğlenceye kadar pek çok piyasa tipi 

sektörü içinde yer almaktadır. 

 Turizm sektörü görünmez bir ihracat sektörüdür. Fakat savaĢ, terör 

olayları doğal afetler politik istikrarsızlıklar gibi pek çok nedenden olumsuz yönde 

çabuk etkilenebilmektedir. 
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 Teknolojik geliĢmeler, tüketim ve tüketici tercihlerinde meydana gelen 

değiĢmeler de turizm sektörünü etkilemektedir. 

Turizmin Tarihsel GeliĢimi 

Turizm modeli tarihinde, turizm adı altında yapılmıĢ olan ilk hareketler, 

uygarlıkların oluĢmaya baĢladığı zamanlardan bir marangoz olarak hayatını sürdürürken 

iĢini bırakarak ilk turizm hareketini yapan Thomas Cook‘un tren ile bir festivale 571 

kiĢiyi götürmesi ile baĢlamıĢtır. Her ne kadar yapılan çalıĢmalarda tarihsel olarak bir 

netlik olmasa da M.Ö 3000‘li yıllara dayandığı belirtilmektedir. Örneğin; Babil 

Krallığı‘nda Hamurrabi Yasaları‘ndaki yiyecek içecek satıĢlarına iliĢkin düzenlemeler, 

Heredot ve Marco Polo‘nun gezileri, Romalıların sağlık turizmi ve ulaĢtırma yönlü 

katılımları turizmin tarihsel süreci içerindeki önemli geliĢmelerdendir. Anadolu 

Selçuklu Devletinde inĢa edilen kervansarayların seyahat edenlerin hizmetine sunulan 

ilk turizm tesislerinden olmaktadır. Evliya Çelebi‘nin Seyahatnamesi ise, o dönemin 

toplumlarının kültürleri hakkında önemli bilgiler sunmaktadır (Kozak ve Nergiz, 2016: 

22). 

M.Ö. 4000‗li yıllarda yerleĢim hayata geçmiĢ olan Sümerlerin yazı, tekerlek ve 

parayı bularak ticarete yön vermeleri turizmin temellerinin atılmasına da katkı da 

bulunmuĢlardır. Turizm için bir geliĢme olarak görülmesi birçok insanın baĢka yerler 

görmesine katkı sağlamıĢtır. Sümerler kadar önemli bir baĢka topluluk ise Mısırlılardır. 

Özellikle deniz yoluyla katıldıkları eğlencelerin yanında ticari amaçla gittikleri gezilerin 

dıĢında daha küçük gezilerde de bulunmuĢlardır (Kozak-Akoğlan vd., 2013: 7-21). 

Turizm olgusu son yüzyıllık süreçte küresel ölçekte ülkelerin sosyal ve ekonomik 

yaĢamlarında köklü etkiye sahiptir. Ancak turistik faaliyetlerin kökenleri çok eski 

dönemlere ve hatta ilkçağ uygarlıklarına kadar dayandırılabilmektedir. 1950‘li yıllardan 

itibaren tüm dünyada hızla geliĢen turizm sektörünün ekonomik yönü ağır basmaktadır. 

1950‘li yıllardan daha önceki yıllardan itibaren turizm sektörüne önem veren ülkelerde, 

milli gelir, iĢ istihdamı, ödemeler dengesi gibi konularda pozitif etkilerin gerçekleĢmesi 

nedeniyle pek çok ülke bu faaliyet kolunu teĢvik etmiĢtir. Turizm sektörü özellikle az 

geliĢmiĢ ülkeler için önemli bir döviz girdisi sağlamaktadır. Dünyadaki iktisadi ve 

sosyal refah düzeyinin artmasına paralel olarak insanların turizme yönelmesi, 

geliĢmekte olan ülkelerin döviz ihtiyacını karĢılaması için çok güçlü bir alternatif 

oluĢturmuĢtur (Çakır ve Bostan, 2000: 35). 
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Türkiye’de Turizmin Tarihsel GeliĢimi 

Türkiye‘de turizmin tarihsel geliĢimi dünyadaki turizmin tarihsel geliĢimi ile 

paralel bir Ģekilde gerçekleĢmiĢtir. Turizm sektörüne yönelik ilk geliĢmeler Osmanlı 

Ġmparatorluğu döneminde 1890‘lı yılların ardından gerçekleĢmiĢtir. Seyyahın Cemiyeti 

adı ile turizme yönelik ilk organizasyon kurulmuĢtur. Bu organizasyon adını 1926‘da 

Türkiye Turing Kulübü, 1930‘da ise Türkiye Turing ve Otomobil Kurumu olarak 

değiĢtirmiĢtir. Bu kurumun çalıĢmaları sayesinde Türkiye ekonomisi içerisinde turizm 

hareketleri geliĢmeye baĢlamıĢtır. Türkiye‘nin turizme yönelik olarak ilk turizm 

prospektüsleri hazırlanmıĢ, ilk afiĢleri, ilk karayolları haritaları bastırılmıĢtır. Daha 

sonrasında 1934‘te Türkiye‘de turizm faaliyetlerini yürütmesi açısından Türk Ofis 

kurulmuĢ, bu kurum 1939‘da Ticaret Bakanlığı‘nın kurulması ile birlikte ―Turizm 

Müdürlüğü‖ adıyla faaliyetlerine devam etmiĢtir. 1953‘teTürkiye‘de turizmi teĢvik 

etmek amaçlı Turizmi TeĢvik Yasası kanunlaĢmıĢtır (Yıldız, 2011: 58). 

1955‘te Hilton Otelleri‘nin 29. ġubesi Ġstanbul‘da açılmıĢtır. 1960‘lı yıllarda ise 

yeniden yapılanma çalıĢmaları baĢlamıĢ ve 265 sayılı kanunla Turizm ve Tanıtma 

Bakanlığı kurulmuĢtur. 1980 ve sonrasında ise Türkiye‘de turizm sektörü geliĢme 

göstermeye baĢlamıĢtır. Turizmi TeĢvik Kanunu‘nun çıkarılması ile turizm sektörüne 

önemli teĢvikler sağlanmıĢtır (ÖztaĢ ve Karabulut, 2006: 10-11). 

Turizm sektörü ülke ekonomisine çeĢitli katkılar sağlamakta, GSMH içindeki payı 

da önemli boyutta olmaktadır. Ayrıca turizm sektörü ülkeye döviz girdisi sağlamakta, 

istihdam sağlayarak iĢsizliğin önüne geçmektedir. Tablo 5‘te 2010-2018 yılları 

arasındaki Türkiye turizm verileri gösterilmektedir. 
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Tablo 5. 2010-2018 yılları arasındaki Türkiye turizm verileri 

YILLAR 

  

  

  

TOPLAM 

GELEN 

ZĠYARETÇĠ 

SAYISI 

  

ÇIKAN 

ZĠYARETÇĠ 

SAYISI 

  

TURĠZM 

GELĠRĠ 

( 1000 $ ) 

ORTALAMA 

HARCAMA 

($) 

TURĠZM 

GELĠRĠNĠN 

GSYĠH 

ĠÇĠNDEKĠ 

PAYI (%) 

TURĠZM

GĠDERĠ 

(Milyon $) 

2010 32.997,308 33.027,943 24.930,997 755 3,2 5 875 

2011 36.769,039 36.151,328 28.115,692 778 3,4 5 531 

2012 37.715,225 36.463,921 29.007,003 795 3,3 4 593 

2013 39.860,771 39.226,226 32.308,991 824 3,4 5 254 

2014 41.627,246 41.415,070 34.305,903 828 3,7 5 470 

2015 41.114,069 41.617,530 31.464,777 756 3,7 5 698 

2016 30.906,680 31.365,330 22.107,440 705 2,6 5 050 

2017 37.969,824 38.620,346 26.283,656 681 3,1 5 137 

2018 46.112,592 45.628,673 29.512,926 647 3,8 4 896 

Kaynak: https://yigm.ktb.gov.tr 

Tablo 5 incelendiğinde Türkiye‘ye en fazla turist 2018 yılında gelmiĢtir. 

Türkiye‘de yaĢayanlar da en fazla 2018 yılında diğer ülkelere seyahat etmiĢtir. Türkiye 

2018 yılında turizm geliri olarak 29.512,926 dolar elde etmiĢ ve turistlerin ortalama 

harcamaları ise 647 dolardır. Turizm sektörünün GSMH içerisindeki payı her yıl 

artmakta, 2018 yılında ise % 3,8 olarak belirtilmiĢtir. Tüm bu gelirlerin yanı sıra 

Türkiye‗nin turizm giderleri ise 4,896 milyon olarak belirtilmektedir. 

Kültür ve Turizm Bakanlığı‘nın belirtmiĢ olduğu 2018 turizm raporunda 

Türkiye‘ye en fazla turist gönderen ilk 5 ülke ise sırasıyla tablo 6‘da belirtilmektedir. 

Tablo 6. 2018 yılında Türkiye’ye en fazla turist gönderen ülkeler 

Ülke Gelen Turist Sayısı 

Rusya  5.964,613 

Almanya 4.512,360 

Bulgaristan 2.386,885 

Ġngiltere 2.254,871 

Gürcistan 2.069,392 

Kaynak: https://yigm.ktb.gov.tr 

https://yigm.ktb.gov.tr/
https://yigm.ktb.gov.tr/
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Tablo 6 incelendiğinde en fazla turist gönderen ülkenin Rusya olduğu 

görülmektedir. Ayrıca turistler 2018 yılında en çok Antalya‘yı ziyaret etmektedir 

(https://yigm.ktb.gov.tr). Dünya turizm verileri tablo 7‘de verilmiĢtir. 

Tablo 7. 2018 Dünya turizm verileri 

Turist Sayısı  Turizm Geliri 

 Ülkeler (milyon) % Pay  Ülkeler 
(milyar 

US$) 
% Pay 

1 Fransa 93,6 6,7  ABD 215,5 16,1 

2 Ġspanya 82,6 5,9  Ġspanya 70,3 5,2 

3 ABD 82,2 5,9  Fransa 64,7 4,8 

4 Çin (Anakara) 62,1 4,4  Tayland 62,0 4,6 

5 Ġtalya 61,2 4,4  BirleĢik Krallık 47,9 3,6 

6 Meksika 41,7 3,0  Ġtalya 46,7 3,5 

7 BirleĢik Krallık 35,7 2,5  Avustralya 46,5 3,5 

8 Türkiye 46,7 3,3  Almanya 41,0 3,1 

9 Almanya 39,0 2,8  Macao 41,3 3,1 

10 Tayland 38,2 2,7  Japonya 40,6 3,0 

11 Avusturya 30,8 2,2  Hong Kong 37,5 2,8 

12 Japonya 31,3 2,2  Çin 42,4 3,2 

13 Yunanistan 30,1 2,1  Hindistan 30,3 2,3 

14 Hong Kong 29,2 2,1  Türkiye 25,7 1,9 

 
DÜNYA 

TOPLAMI 
1.403,0 100,0  

DÜNYA 

TOPLAMI 
1.340,0 100,0 

Kaynak: https://yigm.ktb.gov.tr 

2018 dünya turizm verilerine göre Türkiye, ülkelere göre gelen turist sayısında 

dünyada 8. sırada yer alırken; turizm gelirleri bakımından 14. sırada yer almaktadır.  

Tablo 8. 2018 Avrupa turizm verileri 

Turist Sayısı  Turizm Geliri 

 Ülkeler (milyon)  Ülkeler (milyar US$) 

1 Fransa -  Fransa 73,8 

2 Ġspanya 82,8  Ġspanya 67,4 

3 Ġtalya 62,1  Ġtalya 51,9 

4 Türkiye 45,8  Türkiye 49,3 

5 Ġngiltere -  Ġngiltere 43,0 

6 Almanya 38,9  Almanya 25,2 

7 Avusturya 30,8  Avusturya 23,0 

Kaynak: https://yigm.ktb.gov.tr 

Avrupa sıralaması incelendiğinde Türkiye turist gelen ülkeler içerisinde 5. sırada, 

turizm gelirleri içerisinde ise 6. sırada yer almaktadır. 

Türkiye gerek jeopolitik ve coğrafi konumu gerek tarihi ve sosyal yapısı 

nedeniyle büyük bir turizm potansiyeline sahiptir. Bu potansiyelin daha iyi 

https://yigm.ktb.gov.tr/
https://yigm.ktb.gov.tr/
https://yigm.ktb.gov.tr/
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değerlendirilmesi amacıyla 2023 Turizm Stratejileri oluĢturulmuĢ ve turizm sektörüne 

verilen önem de bu stratejilerde belirtilmektedir. 

 

1.8. Turizm Endüstrisi ve Özellikleri 

Günümüze kadar turizm endüstrisi, endüstri oyuncuları ve iĢletmeleri yönetenlerin 

iĢbirliği içinde turistleri bir araya getiren standartlar ve protokoller yoluyla geliĢmiĢtir. 

Alınan bu kurallar, turizm iĢletmecilerinin endüstriyi daha iyi bir turizm sistemine 

dönüĢtürmelerini ve ortaklaĢa geliĢtirmelerini sağlayan genel prensipler olarak iĢlev 

görmektedir. Örgütsel ortam, turizm endüstrisindeki örgütsel uygulamalar ve 

davranıĢlar ile birlikte geliĢmektedir (Fong vd., 2018: 244-245). 

Turizm ĠĢletmeleri, 2634 sayılı Turizm TeĢvik Kanunu ile belirtilen tanımında 

uyruğa bakılmaksızın tüzel\gerçek kiĢilerle gerçekleĢtirilen turizm sektörü içerisinde yer 

alan ticaret iĢletmeleri oldukları belirtilmektedir (Kelçeoğlu, 2002: 70). Turizm 

endüstrisinin kendine özgü özelliklerinden önemli olanları aĢağıdaki Ģekilde 

sıralanabilmektedir (Kozak, 2012: 51-53): 

 Yüksek yatırım gerektirmektedir, 

 Bütün yıl faaliyet sunulmaktadır, 

 Genellikle hizmet üretilmekte ve sunulmaktadır, 

 Kalite kontrol sorunu vardır, 

 Tüketici tercihleri sürekli değiĢim göstermektedir, 

 Turizm ürünü heterojen özelliğe sahiptir, 

 Turizm ürünleri soyuttur, 

 EĢzamanlı üretim ve tüketim vardır, 

 Turizm arzı çok değiĢkenlik göstermektedir, 

 Turizm arzı kısa dönemde artırılamamaktadır, 

 Turizm ürünlerinin pazarlanması fiziksel ürünlerden farklıdır, 

 Emek yoğundur, 

 Turizm talebi pek çok geliĢmeden etkilenebilmektedir, 

 Dağıtım sistemi tersine iĢlemektedir. 

Turizm Endüstrisinde Yer Alan ĠĢletmeler 

 Turizm endüstrisinde yer alan iĢletmeler Kültür ve Turizm Bakanlığı tarafından 

01/06/2019 tarih ve 30791 sayılı Resmi Gazete'de; konaklama tesisleri, gastronomi 
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tesisleri, sağlık tesisleri, spor tesisleri, kongre ve rekreasyon tesisleri, kırsal turizm 

tesisleri, bileĢik tesisler, diğer tesisler olarak belirtilmektedir (https://teftis.ktb.gov.tr/). 

Konaklama ĠĢletmeleri; turistik mal ve hizmetlerin üretilmesi için çalıĢan, 

varlıkları turizm faaliyetine bağlı olarak ortaya çıkan ve çeĢitlenen iĢletmelerdir (ġen, 

2012: 70). Seyahat eden kiĢilerin, öncelikle konaklama, yeme-içme, eğlenme gibi 

gereksinimlerinin karĢılanmalarının hedeflendiği, mimarisi, çalıĢanı, faaliyetleriyle belli 

kural ve standartlar doğrultusunda hizmet sunulan iĢletmelerdir (Kozak, 2002: 2). 

Son yıllarda turizm iĢletmelerinin sayısındaki önemli artıĢ, konaklama iĢletmeleri 

çeĢitliliğini de arttırmıĢtır. Dünya üzerinde genel kabul görmüĢ konaklama iĢletmeleri 

çeĢitleri tablo 7‘de belirtilmiĢtir (AktaĢ, 2002; Akat, 2000: 81). 

Tablo 9. Konaklama iĢletmeleri çeĢitleri 

Asli Konaklama ĠĢletmeleri Özel Konaklama ĠĢletmeleri 

Otel Moteller 

Tatil Köyleri Pansiyonlar 

Butik Oteller Apart Oteller 

Kaynak: https://teftis.ktb.gov.tr/ 

ÇeĢitleri bakımından konaklama iĢletmeleri asli konaklama iĢletmeleri ve özel 

konaklama iĢletmeleri olmak üzere 2 grupta incelenmektedir. Konaklama tesisleri 

ayrıca bakanlık belgeli ve turizm iĢletme belgeli olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. 

Belediye belgeli konaklama tesisleri, konaklama iĢletmesinin yer alacağı bölgedeki 

belediyeden alınan izinle açılırken; iĢletme belgesi konaklama tesisleri ise bakanlıkça 

istenilen belgelerin yerine getirilmesi sonucunda alınan izinle açılmaktadır. Turizm 

verileri incelendiğinde Türkiye‘de 2012-2018 yılları arasındaki konaklama tesisleri ve 

yatak sayısı tablo 10‘da verilmektedir. 

  

https://teftis.ktb.gov.tr/
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Tablo 10. Yıllara Göre Konaklama ĠĢletmeleri Tesisleri ve Yatak Kapasiteleri 

 Bakanlık 

Belediye Belgeli ĠĢletmedeki toplam 
 

Turizm Yatırım 

Belgeli 

Turizm ĠĢletme 

Belgeli 

Yıllar Tesis Yatak Tesis Yatak Tesis Yatak Tesis Yatak 

2012 960  273.877  2.870  706.019  8.988  512.462  11.858  1.218,481  

2013 1.056  301.862  2.982  749 299  9.196  497.728  12.178  1.247,027  

2014  1.113  308.944  3.125  803 664  9.188  496.697  12.313  1.300,361  

2015  1.125  314.194  3.289  850 089  9.187  496.574  12.476  1.346,663  

2016  1.135  312.912  3.641  899 881  9.186  496.538  12.827  1.396,419  

2017  1.051  263.033  3.770  935 000  7.607  506.934  11.377  1.441,934  

2018  981  225.421  3.925  974 574  7.671  511.076  11.596  1.485,650  

Kaynak: Kültür ve Turizm Bakanlığı, 2018 

 Tablo 10‘da Türkiye‘de 2012-2018 yılları arasındaki konaklama iĢletmeleri 

tesisleri ve yatak sayıları verilmiĢtir. Bakanlık tarafından verilen turizm yatırım belgeli 

konaklama iĢletmelere bakıldığında en fazla 2016 yılında tesis olduğu görülmekteyken 

en az ise 2012 yılında tesis olduğu görülmektedir. Ayrıca turizm yatırım belgeli 

tesislerin yatak kapasitelerinin ise 2015 yılında olduğu görülmektedir. 2016 yılından 

sonda turizm yatırım belgeli tesislerin her yıl azaldığı görülmekteyken; 2015 yılından 

sonra da yatak kapasitelerinde azalma olduğu görülmektedir.  

 Turizm iĢletme belgeli tesis sayılarına bakıldığında en fazla tesisin ve yatak 

kapasitelerinin 2018 yılında olduğu görülmekteyken; en az tesis ve yatak kapasitelerinin 

ise 2012 yılında olduğu görülmektedir. 2013 yılından sonra tesislerin ve yatak 

kapasitelerinin arttığı görülmektedir. 

 Belediye belgeli tesis sayılarına bakıldığında en fazla tesisin 2013 yılında olduğu 

görülmekteyken en az tesisin ise 2017 yılında olduğu görülmektedir. 2012 yılından 

2013 yılına kadar belediye belgeli tesislerde artıĢ olduğu 2013 yılından 2018 yılına 

kadar ise azalma olduğu görülmektedir. Belediye belgeli tesislerin yatak kapasitelerine 

bakıldığında ise en fazla yatak kapasitesinin 2012 yılında olduğu; en az yatak 

kapasitesinin ise 2015 yılında olduğu görülmektedir. Belediye belgeli tesislerin yatak 

kapasitesinde 2012 yılından 2016 yılına kadar azalma olduğu görülmekteyken 2016 

yılından sonra artıĢ olduğu görülmektedir. 
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 Konaklama iĢletmelerinin toplam tesis sayılarına bakıldığında ise en fazla 2016 

yılında olduğu en az ise 2017 yılında olduğu görülmektedir. Tesislerin toplam yatak 

kapasitelerine bakıldığında ise en fazla 2018 yılında olduğu; en az ise 2012 yılında 

olduğu görülmektedir. Tesis sayılarında yıllara göre artıp azalarak değiĢiklik 

göstermesine karĢın; yatak kapasiteleri 2012 yılından sonra sürekli artıĢ göstermektedir.  

Gastronomi Tesisleri; yemek kültürünün bir turizm ürünü haline getirilerek 

müĢteriye sunulduğu, yöresel, geleneksel ulusal veya uluslararası özellik taĢıyan mutfak 

ile yiyecek içecek servisinin yapıldığı, ülke turizmine katkı sağladığı değerlendirilen ve 

bu yönleriyle Bakanlık tarafından desteklenmeleri uygun görülen yeme-içme tesisleri 

olarak tanımlanmaktadır (https://teftis.ktb.gov.tr/). 

Beslenme ihtiyacının giderilmesini sağlayan gıda maddelerini içeren iĢletmelerin 

kümelendiği imalat sanayi alt sektörü ise, gıda ve içecek sanayi olarak yapılmaktadır. 

(Akın, 2012: 29). 

Kılıç ve Babat (2011: 97) ise yiyecek ve içecek iĢletmelerini, iĢletme içindeki 

çeĢitli amaçlara sahip müĢterilerin istek ve beklentilerini kalifiye ve iĢini kendine 

meslek olarak gören çalıĢanıyla uygun fiziki ortam koĢullarını karĢılamayı amaçlayan 

ticari iĢletmeler olarak ifade etmektedir. 

Sağlık Tesisleri; bakanlık tarafından sağlık iĢletmeleri termal iĢletmeler ve 

sağlıklı yaĢam iĢletmeleri olmak üzere iki grupta açıklanmaktadır 

(https://teftis.ktb.gov.tr/): 

Termal tesisler, doğal tedavi edici unsurların sağlık amaçlı kullanıldığı kaplıca, 

içmece ve talassoterapi gibi üniteleri içeren konaklamalı veya konaklamasız olarak 

düzenlenen tesislerdir.  

Sağlıklı yaĢam tesisleri, bünyesinde Sağlık Bakanlığı tarafından tanımlanan sağlık 

merkezi ile dört veya beĢ yıldızlı otel bulunan konaklama tesisleridir. 

Spor Tesisleri; turizm tesisleri için belirlenmiĢ olan yönetmelikteki nitelikleri 

sağlayan, kültür ve turizm koruma ve geliĢim bölgeleri ile turzim merkezlerinde, 

olimpik spor tesislerinden en az bir tanesinin ana faaliyet olarak kurgulandığı, bunun 

yanında çeĢitli spor dallarının uluslararası normlara uygun alanlarda gerçekleĢtirildiği, 

tesisler olarak tanımlanmaktadır (https://teftis.ktb.gov.tr/).  
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Kongre ve Rekreasyon Tesisleri; turizm tesisleri için belirlenmiĢ nitelikleri 

sağlayan kongre, toplantı, sergi ve performans faaliyetlerinin gerçekleĢtirildiği tesisler 

kongre tesisleri olarak tanımlanmaktadır. Rekreasyon tesisleri ise, eğlence ve 

rekreasyon ihtiyaçlarının karĢılanması amacıyla oluĢturulan ve müĢterinin aktif 

katılımının sağlandığı tesisler olarak tanımlanmaktadır (https://teftis.ktb.gov.tr/).  

Kırsal Turizm Tesisleri; kırsal bölgelerde, dağ veya yaylalarda kurulan, 

yönetimi basit, konaklama olanağı yanında, bulunduğu bölgedeki kırsal hayatı 

deneyimleme imkanı sağlayan, en az beĢ odalı, çiftlik evi, köy evi, yayla evi veya dağ 

evi tesisleridir (https://teftis.ktb.gov.tr/). 

BileĢik Tesisler; yönetmelikte tanımlanan ve müstakilen belgelendirilebilen 

türlerin bir veya birkaçıyla birlikte kültür, eğitim, eğlence, ticaret, konut ve her türlü 

teknik ve sosyal altyapı alanlarından bir veya birkaçıyla birlikte kültür, eğitim, eğlence, 

ticaret, konut ve tek bir ana yatırımcıya tahsis edilen yerleĢimlerdir. Turizm kentleri, 

turizm kompleskleri ve tatil merkezleri olmak üzere üç grupta incelenmektedir 

(https://teftis.ktb.gov.tr/). 

Diğer Tesisler; mola noktaları, personel eğitim tesisleri ve özel tesisler diğer 

tesisler olarak belirtilmektedir (https://teftis.ktb.gov.tr/)..  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

YALIN ÜRETĠM 

2.1. Yalın Üretim Kavramı 

 MüĢteri ihtiyaçlarının eskiye göre günümüzde kıyaslanamayacak oranda 

değiĢmesi iĢletmelerin yeni sistemler geliĢtirip uygulamasına yol açmakta ve iĢletmeler 

bu yeni sistemler içerisinde yalın üretim gibi sistemlere daha fazla önem vermektedirler. 

 Yalın üretim, müĢteri ihtiyaç ve isteklerini iĢletmelerin daha az malzeme, araç 

gereç, zaman ve emek harcayarak karĢılamasını sağlayan sistemler olarak 

tanımlanmaktadır. Ayrıca yalın üretim sistemleri değer akıĢı içerisinde yer alan 

israfların belirlenip ortadan kaldırılmasını sağlayan sistemler olarak bilinmektedir 

(Dailey, 2003: 10). 

Yalın üretim; müĢteri değer zincirindeki değer oluĢturmayan aktiviteleri 

(kayıpları) sürekli iyileĢtirme faaliyetleri ile ortadan kaldırarak toplam operasyon 

zamanını kısaltmak için yapılan sistematik teknikler dizisi olarak ifade edilmektedir 

(Apilioğulları, 2016: 19). 

Toyota üretim sistemi temel alınarak geliĢtirilen iĢletmelerde süreçlerin ve 

kalitenin iyileĢtirilmesi olarak tanımlanan yalın üretim kavramı; müĢteri istek ve 

ihtiyaçlarının belirlenmesiyle çalıĢan katılımı ve sürekli iyileĢtirme çalıĢmaları 

sonucunda kaliteyi arttırarak, her türlü israfı ortadan kaldırıp maliyetleri azaltmaktadır 

(Graban, 2011: 304). 

Eski kitle üretimi ile yalın üretim karĢılaĢtırıldığında müĢteri istekleriyle daha 

uyumlu olan yalın üretim, malya da hizmeti gerçekleĢtirmek için fireleri engelleyerek 

daha az maliyet, daha az insan emeği ve daha kaliteli mal geliĢtirme, müĢteri iliĢkileri, 

tedarikçiler ve üretim operasyonlarını organize edip yönetmek amacıyla uygulan bir 

sistem olarak belirtilmektedir (Shook, vd., 2011: 25). 

MüĢteri isteklerini eksiksiz karĢılayabilecek Ģekilde mümkün olan en kısa 

zamanda, en az kaynakla, en hatasız ve en ucuz üretim ya da hizmeti israfları ortadan 

kaldırarak, üretim ya da hizmet etkenlerini esnek bir Ģekilde kullanarak uygulayan 

üretim sistemi yalın üretim olarak ifade edilmektedir (Lopez, vd.,2013: 648).  
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Ġçerisinde fazlalık hiçbir unsuru barındırmayan ve müĢteri memnuniyetsizliği, 

maliyet, iĢçilik, stok, üretim alanı, hata, fire, kalitesizlik gibi kavramların en aza 

indirgendiği üretim sistemi yalın üretim olarak belirtilmektedir (Emiroğlu, 2016: 73). 

ĠĢletme süreçlerindeki israfları yok ederek ve sistem etkinliğini devamlı olarak 

arttırılması temeline dayalı olan yalın üretim, bütünsel bir yaklaĢım olarak ifade 

edilmektedir. Yani, yalın üretim sisteminde iĢçiden üst yönetime, yan sanayiciden, 

perakendecilere kadar herkes tüketici istek ve ihtiyaçlarını karĢılayabilmek için 

çalıĢmakta ve üzerine düĢen sorumluluğu yerine getirmektedir. Ayrıca yalın üretim 

sisteminde otomasyon düzeyi yüksek ve yüksek oranda esnekliği olan makineler ile çok 

yönlü eğitilmiĢ çalıĢanlarla gereksinim duyulmaktadır. Seri üretimle karĢılaĢtırıldığında 

yalın üretimde stok, fire, insan emeği, yatırım, maliyet gibi her Ģeyin azı kullanılmakta 

ve karmaĢıklığa yer verilmemektedir (Womack vd., 1990: 13). 

Yalın üretim sistemi Toyota Üretim Sistemi, Tam Zamanında Üretim, Stoksuz 

Üretim vb. farklı isimlerle de kullanılmakta, hizmet sektörü, üretim sektörü, kamu 

kuruluĢları, sivil toplum örgütleri ve özel sektörlerde de uygulanmaktadır. Uygulanan 

sistemler de genel olarak kullanılan yöntem ve araçlar aynı olsa da teknik olarak 

sistemlerin uygulanması değiĢiklik gösterebilmektedir (Eser, 2018: 4). 

Üretim ya da hizmetin yapılma Ģekli ve anlayıĢını tamamen değiĢtiren bir kavram 

olan yalın üretim geleneksel üretim yöntemlerinden farklılık göstermektedir. Yalın 

üretimde iĢletmede fazlalık olan yani iĢletmenin gereksinim duymadığı her Ģey israf 

olarak kabul edilmekte ve bu israfların en aza indirilip yok edilmesi amaçlanmaktadır. 

Ayrıca yalın üretimde iĢletme için uygulanacak planlar uzun dönemli yapılmakta, 

malgeliĢtirme aĢamasından ürünün geri bildirim aĢamasına kadar bütün iĢletmeyi 

etkileyen yönetimsel bir süreç olarak da bilinmektedir  (Yıldız ve Yalman 2015: 8). 

2.2. Yalın Üretimin Tarihsel GeliĢimi 

Ġlk faaliyet alanı tekstil olan Toyota ailesinin ABD‘ye yapmıĢ olduğu ziyaret 

ailenin ticari faaliyetlerinde ve Japonya‘nın geleceğinde tarihi bir dönüm noktası 

olmuĢtur. Sakichi Toyota Amerika‘da Ford marka otomobilleri görmüĢ ve Japonya‘ya 

döndüğünde otomotiv sektörüne yönelmiĢtir (Ohno, 1998: 14).  
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1950‘li yıllarda Toyota üretim sistemi Toyota fabrikalarında bütünüyle 

gerçekleĢmekte, fakat dünyada yeterince ilgi görmemekteydi. 1974 yılında petrol 

krizinin olmasıyla Toyota dünyada ilgi görmeye baĢlamıĢtır (Ohno, 2017: 15). 

1980‘li yılların baĢında Toyota Motor Company‘nin piyasaya sürmüĢ olduğu 3.5 

milyon otomobille batıdaki en büyük rakiplerinden yaklaĢık 10 kat daha az iĢçiyle 

dünya üreticileri arasında ikinci sıraya yerleĢmiĢtir. Bu aynı zamanda, Japon otomobil 

endüstrisinin Amerikan otomobil endüstrisini geçtiği tarihi bir an olarak bilinmektedir.  

ABD‘nin toplam 8 milyon otomobiline karĢılık Japon otomobil endüstrisi 11 milyonu 

bulan bir performans sergilemiĢ ve bu baĢarıya en büyük katkıyı ise Toyota Motor 

Company sağlamıĢtır. Toyota Motor Company ise bu baĢarı Taiichi Ohno yönetiminde 

elde etmiĢtir (Ohno, 2017: 16). 

Ohno yeniliğinde sonsuz kaizen yöntemini kullanmıĢ ve kaizen terimi literatürde 

daha iyisi için değiĢim anlamına gelmekte fakat Toyota‘da ise engelleri ortadan 

kaldırarak büyük hedefe doğru sistematik çalıĢmak demektir (Byrne, 2018: 98).  

Ohno aynı zamanda takt zamana göre (müĢterinin talep hızı) çalıĢan hücreler 

oluĢturmak istemiĢ ve tek-parça-akıĢ sistemini kullanmıĢtır. Ayrıca üretkenliği 

kaybetmeden, müĢteri taleplerindeki yükseliĢ ve düĢüĢlere bağlı olarak hücredeki 

çalıĢan sayılarını ayarlamak için esneklik de istemiĢtir. Yani, talep düĢtüğü zaman 

hücrede daha az çalıĢan olacak ve bazıları tek bir ekipmandan fazlasını kullanmak 

zorunda kalacaktır (Liker ve Ross, 2018: 17). 

Yeniliklerin terimi olarak Toyota Ģirketinin geliĢtirdiği yalın üretim kavramı, 1990 

yılında Womack ve Jones tarafından Dünyayı DeğiĢtiren Makine (The Machine that 

Changed the World) isimli kitaplarıyla literatürde kullanılmaya baĢlanmaktadır. Ayrıca, 

Womack ve Jones (2017: 23) yalın düĢünce kavramını; israfı ortadan kaldırmak, değeri 

tanımlamak, değer yaratan eylemleri en iyi sonucu verecek sıraya koymak, birisi talep 

ettiğinde bu faaliyetleri kesintisiz olarak uygulamak, onları giderek daha etkili bir 

biçimde kullanmak için fayda sağlayan bir unsur olarak tanımlamaktadır. 

Kökleri Sanayi Devrimi‘ne kadar uzanan yalın düĢünce kavramı israfın yok 

edilmesi için öne sürülmüĢ bir yaklaĢım olarak ifade edilmektedir. Yalın üretim ve yalın 

düĢünce kavramları 1991 yılından sonra batılı Ģirketler baĢta olmak üzere tüm 
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dünyadaki Ģirketlerde ve farklı tüm sektörlerde önem verilip uygulanmaya, bilimsel 

çalıĢmalarda araĢtırma konusu olarak kullanılmaya ve üniversitelerin çeĢitli 

programlarında ders olarak anlatılmaya baĢlamaktadır. Ayrıca bazı devlet üniversiteleri 

Ģirketlerin yasal düzenlemeler ile yalınlaĢmasını istemektedir (Meyers ve Stewart, 2002: 

65). 

2.3.Yalın Üretimin Amaçları 

 ĠĢletme bünyesinde yer alan tüm çalıĢanların katılımına bağlı sürekli iyileĢtirme 

süreci olan yalın üretim, müĢteri memnuniyeti ve artan müĢteri değeri; iĢletmeye de 

israfların ortadan kaldırılıp kar arttırmayı sağlayan üretim sistemlerin geliĢtirilmesini 

amaçlamaktadır (Sivaslı, 2006: 1). 

 Yalın üretim sisteminin (Toyota Üretim Sistemi) ilk amaçlarından biri de üç 

M‘nin ortadan kaldırılmasını sağlamaktır. Üç M‘nin tanımları Ģu Ģekilde 

belirtilmektedir (Öztürk, 2017: 202); 

Muda (israf), müĢteri ve iĢletme için değer yaratmayan, stok fazlalığı yaratan ve 

beklemelere sebep olan her türlü faaliyet Ģeklinde belirtilmektedir (Womack ve Jones, 

2017: 23). 

Mura (dengesiz yük), bir iĢletmede düzensiz yapılan iĢler çalıĢana ya da 

makinelere bazen aĢırı iĢ yüklenmesi bazen de hiç iĢ yüklenmemesi Ģeklinde 

belirtilmektedir (Ohno, 2017: 182). 

Muri (aşırı yükleme), çalıĢana ya da makinelere plansız ve kurallara uymayan aĢırı 

yük yapılması Ģeklinde belirtilmektedir (Byrne, 2018: 53). 

Altı sıfırdan oluĢan bir üretim Ģekli olan entegre fabrika yalın üretim (Toyota 

Üretim Sistemi) kavramının temelini oluĢturmaktadır. Sıfır stok (sıfır mal fazlası, sıfır 

depo), sıfır bekleme, sıfır gereksiz iletiĢim, sıfır çeliĢki, sıfır hata, üretim ya da hizmette 

sıfır ölü zaman entegre fabrika ile amaçlanmaktadır (Ohno, 1996: 17). 

Ardıç ve Yıldız (2002: 6) yalın üretimde, üretimin ya da hizmetin bütün 

aĢamalarında var olan ve ortaya çıkan israfı yok edebilmek için iki temel amaç 

olduğunu ifade etmektedirler. Bunlar: sıfır stok ve sıfır hatadır. 
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Sıfır stok: üretim sürecinin her aĢamasında bir beklemeyi ifade eden stok; 

iĢlenmekte olan hammaddelerin veya satıcılardan gelen ara ürünlerin ve tamamlanmıĢ 

ürünlerin stoklanması bir iĢlem görmeden beklemeleri anlamına gelmektedir. Fakat 

üretim ya da hizmetin bütün aĢamalarında bekleme; maliyeti arttıran, ürüne ya da 

hizmete değer katmayan, verimliliği düĢüren, çalıĢma süresini uzatan, israfın ortaya 

çıkmasını sağlayan unsur Ģeklinde belirtilmektedir (Hülagü, 2011: 9).  

Sıfır hata: Hatalar üretim ya da hizmet sistemlerinin en büyük sorunu olarak 

belirtilmekte ve günümüzde en iyi üretim ya da hizmet iĢletmelerinde dahi hatalarla 

karĢılaĢılabilmektedir. Hataların oluĢması ile birlikte tekrar ayıklama, taĢıma, iĢlem, geri 

çağırma maliyetleri de oluĢmakta ve müĢteri açısından iĢletme değer 

kaybedebilmektedir. Hata maliyetlerinin hepsi israf olarak görülmekte ve bu israfların 

da en aza indirilip yok edilmesi için hata olarak belirlenen tüm faaliyetler tamamen 

çözülmeli ve hata oluĢumunun yok edilmesi için gerekli tedbirlerin alınması 

gerekmektedir (Sezen, 2011: 39). 

Kısaca yalın üretim, stoklardan ve hatalardan kaynaklı bütün israfların yok 

edilmesini amaçlamaktadır. Kılıç (2016: 17) ise yalın üretimin amaçlarını Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

 Kalitenin artmasını sağlamak, 

 Zamanın kısaltılmasını sağlamak, 

 Maliyetlerin azalmasını sağlamak,  

 Sıfır hata stratejisinin geliĢtirilip uygulanmasını sağlamak,  

 AkıĢ sürelerinin kısaltılmasını sağlamak, 

 Dinamik değer oluĢmasını sağlamak, 

 Kalitenin geliĢtirilmesini sağlamak, 

 Gereksiz ya da ihmal edilebilecek süreçlerin yok edilmesini sağlamak, 

 Bütün giderlerin azaltılmasını sağlamak, 

 Süreçlerde ve mal ya da hizmetlerde kalitenin artmasını sağlamak, 

 Ġsrafların azaltılıp yok edilmesini sağlamak, 

 Üretim ya da hizmet maliyetlerinin azalmasını sağlamak 

ĠĢletme aĢamalarının faaliyetleri konusunda mükemmeli amaçlayan yalın üretim 

sisteminin en temel noktası israfların (muda) yok edilmesini sağlamaktır. Ürünün üretim 
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aĢamasından tüketim aĢamasına kadar ki süreçte değer katmayan bütün etkinlikler israf 

olarak belirtilmektedir. Yalın bir iĢletmedeki tüm faaliyetler iĢ akıĢına göre 

düzenlenmekte ve müĢteri ihtiyaçlarını gideren ürünler iĢ akıĢından çok az sürede 

geçerler. Herhangi bir ilave maliyete ihtiyaç duyulmadan yapılması amaçlanan 

düzenlemelerin; hız ve kalitedeki artıĢı direkt olarak maliyetlerin düĢmesine sebep 

olmaktadır. Yalın üretim teknikleri ile kısa sürede iĢletme için olumlu sonuçlara varmak 

mümkün olmaktadır. Yalın tekniklerin uygulanması sonucunda; üretim verimliliğinde 

% 20-50 arasında bir artıĢ, endirekt iĢçiliklerde % 20-50 azalma, kullanılan alan 

itibariyle % 20-50 kazanım ve dolayısıyla stoklarda % 20-80 azalma sağlamaktadır 

(www.matrisas.com). 

Temel amacı iĢletmelerdeki israfların azaltılıp yok edilmesi olan yalın üretimde, 

israfların sürekli olarak azaltılması ve ortadan kaldırılmaya çalıĢılması, akıĢ sürelerinin 

ve maliyetlerin büyük oranda azalmasını sağlamaktadır (Alukal, 2003: 30). 

2.4. Yalın Üretimin Ġlkeleri 

 Yalın üretim sistemleri insan odaklı uygulanmakta, çalıĢanların iĢe olan ilgisini 

arttırıp nitelikli çalıĢanı iĢverenlere kazandırmaktadır. ÇalıĢanların bir malı ya da 

hizmeti üretip, sunmaları için önemli bir sistem olan yalın üretim daha düĢük maliyetler 

ile çok çeĢitli kaliteli mallar ya da kaliteli hizmetlerin oluĢmasını sağlamaktadır. 

Temelinde yalın düĢünce olan yalın üretim sistemleri iĢletmenin en alt birimindeki 

çalıĢandan en üst düzeydeki yöneticiye kadar tatmin edici ve daha fazla mücadeleyi 

gerektiren iĢlerin daha hızlı gerçekleĢmesini sağlamaktadır. Ġsraf (muda) türlerini yok 

edip, değerin tanımlayıp, değer yaratan adımları en iyi ve doğru biçimde sıralayarak ve 

bu adımlarda herhangi bir aksaklıkla karĢılaĢmayı önleyen yalın üretim iĢletmelere bu 

aĢamaların gerçekleĢtirilmesi için çeĢitli teknikler göstermektedir. Yalın üretim 

sisteminin daha iyi anlaĢılıp, uygulanması için yalın üretim kavramının ilkelerinin 

bilinmesi gerekmektedir (Ġnce, 2018: 39). 

Ohno (1998: 6) yalın üretimin beĢ ilkesini Ģu Ģekilde ifade etmektedir: 

 Değeri sonuncu müĢterinin görüĢünden belirleyin. 

 Değer akıĢındaki tüm adımları belirleyerek, değer katmayan her adımın 

ortadan kaldırılmasını sağlayın. 

http://www.matrisas.com/
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 Sıkı sıkıya bütünleĢik bir sırayla değer katan adımları gerçekleĢtirerek iĢ 

akıĢının sistematik olmasını sağlayın. 

 Değeri müĢterilerin çekmesini sağlayın. 

 Mükemmeliyeti sürekli geliĢim yoluyla arayın. 

 Sürekli geliĢim yoluyla mükemmeliyet arayın. 

Yalın üretimin esasını oluĢturan temel ilkeler Liker (2004: 28) tarafından 14 

madde halinde aĢağıdaki Ģekilde belirtilmektedir: 

Ġlke 1: Kısa dönemli hedefleri feda etme pahasına bile olsa yönetim 

kararlarını uzun dönemli bir felsefeye dayandırın. 

Ġlke 2: Problemleri gün yüzüne çıkarmak için sürekli bir süreç akısı 

oluĢturun. 

Ġlke 3: Fazla üretimden kaçınmak için çekme sistemini kullanın. 

Ġlke 4: ĠĢ yükünü düzgünleĢtirin. 

Ġlke 5: Kaliteyi doğru olarak ilk etapta yakalamak ve problemleri çözmek 

için üretimi durdurma kültürü edinin. 

Ġlke 6: Sürekli geliĢim ve çalıĢan yetkilendirme için iĢleri ve süreçleri 

standardize edin. 

Ġlke 7: Problemlerin gizlenmemesi için görsel kontrolü kullanın. 

Ġlke 8: ÇalıĢanlara ve sürece güvenilir ve test edilmiĢ bir teknolojiyle 

hizmet verin. 

Ġlke 9: ĠĢi anlayan, felsefesini yasayan ve baĢkalarına anlatan liderler 

yetiĢtirin. 

Ġlke 10: ġirketin felsefesini takip eden istisnai insanlar ve takımlar 

yetiĢtirin. 

Ġlke 11: Tedarikçileri zorlayarak ve onların geliĢmelerine yardımcı olarak 

tedarikçilere saygı gösterin. 

Ġlke 12: Durumun iyi bir Ģekilde anlaĢılması için bizzat gidin ve görün. 

Ġlke 13: Kararları uzlaĢı içinde, bütün seçenekleri değerlendirerek alın ve 

uygulamaya koyun. 

Ġlke 14: Yansıtma ve sürekli geliĢme ile öğrenen bir organizasyon olun. 

 Womack ve Jones (2017: 21) Yalın DüĢünce adlı kitaplarında yalın ilkeleri Ģu 

Ģekilde belirtmektedir: 
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Değer, müĢterinin ihtiyaçlarını belli zaman ve yerde belli bir fiyattan karĢılayan 

mal veya hizmettir. YanlıĢ mal/hizmet üretmek kadar zamanından önce doğru ürün/ 

hizmet üretilmesi de israftır (Ohno, 2017: 99.  

Değer akışı, malın üretim, sisteme bir bütün olarak bakar. Sistemde değer 

yaratmayan (israf ) süreçlerin ortadan kaldırılması esastır (Liker ve Ross, 2018:30).  

Sürekli akış, maldan ya da hizmetten fazla üretmek yerine, müĢterinin ihtiyaçları 

göz önünde bulundurularak istenildiği zamanda istenildiği kadar mal üretmek ya da 

hizmet sunmak (Womack ve Jones, 2003: 63). 

Çekme, müĢteri talep etmeden üretim ya da hizmet baĢlamaz, malya da hizmet 

müĢteri talep ettiği zaman üretilip, sunulur (Womack ve Jones, 2017: 87). 

Mükemmellik, sistem, stok yapmadığından her defasında üretilen mallarda sürekli 

iyileĢtirme yapılabilir. Böylece mal yığılmadan hatalar düzeltilip iyileĢtirmeye 

gidildiğinden israf önlenir (Liker ve Ross, 2018:31). 

2.5. Yalın Üretimin Özellikleri 

Temel stratejisi akıĢ süresinin azaltılarak, hızı arttırmak ve kalite, iĢ performansı, 

maliyet gibi unsurların aynı anda iyileĢtirilmesi olan yalın üretim, müĢteri istek ve 

ihtiyaçları doğrultusunda mal ya da hizmeti Ģekillendirmektedir. Yalın üretim, müĢteri 

istekleri doğrultusunda gerçekleĢen mal ya da hizmetin üzerine katma değer 

oluĢturmayan faaliyetlerin, katma değer oluĢturan faaliyetleri ile ayırt edilmesini 

sağlamaktadır (Tikici vd., 2006: 3). Bu durumda tam zamanında, sıfır hatalı, sıfır stoklu, 

çeĢitliliği fazla olan üretim ya da hizmet yapılmasını öngörmektedir. 

Özçelikel (1994: 420), yalın üretim sisteminin özelliklerini Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

Takım ruhu hâkimdir: ÇalıĢanlara belirli bir güvence veren iĢ ortamının 

hazırlanmasıyla baĢlayan bir süreç olan takım ruhunda, iĢletmede yer alan tüm 

çalıĢanların bu süreçte yer alması gerekmektedir. Motivasyon çalıĢmaları yapılarak ve 

çalıĢanlara değerli oldukları hissettirilerek iĢletmeye bağlılıkları ve yalın üretim 

sürecine katılımları sağlanmaktadır. ÇeĢitli eğitim programları ile motive edilen 
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çalıĢanların, iĢletmede bir aile ortamı içerisinde hissedip çalıĢmaları takım ruhunu 

ortaya çıkarmaktadır. 

Müşteri tarafından yönlendirilir: ĠĢletmedeki bütün çalıĢanların müĢteri ihtiyaç ve 

istekleri doğrultusunda hareket etmelerinin sağlanması, müĢteri memnuniyetini de 

sağlamaktadır. Fakat bu durum müĢteriye göre örgütlenme zorunluluğu söz konusu 

olmasından dolayı esnek organizasyon yapısı gerekmektedir. Esnek organizasyon yapısı 

için küçük iĢ üniteleri oluĢturulur ve bu iĢ ünitelerinin her biri kendi yönetiminden, 

taĢıma faaliyetlerinden ve eğitim çalıĢmalarından sorumlu olmaktadır. 

Yatay bir organizasyondur: ÇalıĢanlarla denetim görevlerinin, yetkilerin ve 

sorumluların paylaĢıldığı bir organizasyon biçimi olan bu sistemde yetki dağılımının 

fazla yönetsel kademelerin az olması gerekmektedir. 

Doğrudan ve sağlıklı haberleşme gerektirir: HaberleĢmelerden oluĢan 

problemlerin büyük çoğunluğunun aracıların mesajı istenildiği Ģekilde iletememesinden 

kaynaklanmaktadır. Yalın üretimi uygulayan iĢletmeler de yatay organizasyonlar olması 

sebebiyle haberleĢmeler doğrudan, hızlı ve sağlıklı biçimde gerçekleĢmektedir. 

Yetki ve sorumluluklar dağıtılmıştır: Yalın üretimi uygulayan iĢletmelerde yatay 

organizasyon yapısı olması sebebiyle kalite, mühendislik, sürekli geliĢme, stok kontrolü 

gibi yetkiler ve sorumluluklar çalıĢanlara da dağıtılmaktadır. ĠĢletmede çalıĢan en alt 

birimdeki çalıĢandan en üst birimdeki çalıĢana kadar yetki verilmesi çalıĢanların, iĢlerini 

en verimli ve en iyi yapmalarını, iĢ esnasında oluĢan hataları görüp düzeltilmelerini 

sağlamakta ve değiĢiklikleri bulup uygulama olanakları vermektedir. ÇalıĢanların 

katılımları ile takım ruhunun oluĢturulması sağlanmaktadır. 

Değişkenlik özelliğine sahiptir: Yalın üretimi uygulayan iĢletmelerde müĢteri 

isteklerine hızlı yanıt verebilme, müĢteri odaklı ve takım ruhu ile çalıĢma söz konusu 

olduğundan değiĢkenlik özelliği görülmektedir. 

Disiplin gerektirir: Yalın üretimi uygulayan iĢletmelerde süreç içerinde yer alan 

her bir çalıĢan belirli kurallara göre ve kendi sorumluluklarının bilincinde olarak iĢlerini 

yapmaktadır. 
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Basitleştirilmiş görsel bir yapıdır: ÇalıĢanların katılımları ile oluĢturulan 

basitleĢtirilmiĢ görsel bir yapıda olan yalın üretim sisteminde kullanılan araçların ve 

yöntemlerin çoğu anlaĢılabilir ve basit bir Ģekilde gerçekleĢmektedir. 

Eiji Toyota ve Taiichi Ohno tarafından ortaya konan yalın üretimin temel 

özellikleri Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Türkan, 2010: 30): 

 Her aĢaması israfın ortadan kaldırılmasını hedeflemekte ve üretim ya da 

hizmet etkinliklerinden daha az talep etmektedir. 

 Çekme esasına dayalı stoksuz üretimi tam zamanında üretim 

doğrultusunda öngörmektedir. 

 Sistemin en önemli unsurlarından biride tedarikçilerle olan iletiĢimdir. 

 ĠĢletme içinde ve dıĢında olan müĢteri istek ve ihtiyaçlarını 

önemsemektedir. 

 Mal ya da hizmetin esnekliğine sahip olmaktadır. 

 GerçekleĢtirilen her aĢamada yüksek kaliteyi ve sürekli geliĢmeyi 

hedeflemektedir. 

 Ġnsan odaklı, basık yapıda bir gruplama anlayıĢı ile yönetilmektedir. 

 Tüm çalıĢanların katılımına ve güçlü iletiĢime dayalı bir sistemdir. 

 ÇalıĢanlarla yürütülen çok fonksiyonlu, disiplinli bir takım çalıĢmaları 

vardır. 

Apilioğulları (2016: 23) ise, yalın üretimin temel özelliklerini Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

 Yalın üretim uzun bir yolculuktur ve hemen sonuç alınamaz. 

 Yalın üretime geçiĢ bir kültür dönüĢümüdür ve bu değiĢim yönetimin 

desteği olmadan asla elde edilemez. 

 Yalın üretime geçiĢ bir slogan değildir ve icraat odaklıdır. 

 Ġnsanlar cesaretlendirilmeli ve örnek olunmalıdır. 

Yalın üretimin uygulama sürecinde ortaya çıkan temel sorunlarından birisi de 

yalın üretimin özelliklerinin yeterince bilinmemesinden kaynaklanmaktadır. Yalın 

üretimin yukarıda bahsedilen özelliklerinin bilinmesi ve yöneticilerin bu özellikleri 

dikkate alarak uygulamaları gerçekleĢtirmesi gerekmektedir.  
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2.6. Yalın Üretimin Yararları  

 ġirketler yalın üretim ve stratejilerini kullanmakta çeĢitli beklentiler içerisine 

girebilmektedir. Yalın üretim Ģirketlere; haftalardan günlere inen akıĢ süreleri, iki yılda 

bir ikiye katlanan stok dönüĢleri, yüzde 15-20 yıllık üretkenlik kazancı, iki yılda alan 

ihtiyacından yüzde 50 düĢüĢ, brüt kar oranında yüzde 4 ile 8 iyileĢme, satıĢların yüzdesi 

olarak iĢletme sermayesinin yarıya inmesi, pazar payı alarak artan büyüme, herkesin 

öğrenebildiği ve kiĢisel zenginlik oluĢturabildiği bir ekip kültürünün yaratılması gibi 

yararlar sağlamaktadır (Byrne, 2018: 23). 

ĠĢletmeler yalın üretimi uyguladıklarında esneklik, kalite, hız, güvenilirlik gibi 

unsurların arttığını maliyet unsurunun ise azaldığını gözlemlemekte ve yalın üretim 

sistemi iĢletmelere rekabet avantajları sağlamaktadır. Yalın üretim sisteminin 

iĢletmelere sağladığı yararlar Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Üreten, 1998: 242): 

 ĠĢletmede hataların görülüp ortadan kaldırılması sağlanmaktadır. 

 ĠĢletmede oluĢan her türlü israf azalmaktadır. 

 Stok oranları büyük ölçüde düĢmekte, bazı durumlarda ise sıfır stok 

olmaktadır. 

 Sıfır stokla çalıĢma olacağından iĢletmedeki sorunlar görünür durumda 

olmaktadır. 

 Sıfır stokla çalıĢma olacağından denetim sistemlerine gerek 

duyulmamakta; bu nedenle de yarı mamuller izlenmemekte ve atölye denetimi 

kolaylaĢmaktadır.  

 Aynı mal/hizmet bir mal/hizmet ailesine kolayla geçebilecek Ģekilde 

tasarlanmasından dolayı sistemde çeĢit esnekliği oluĢmaktadır. 

 ĠĢletmede malda ya da hizmette kalite artıĢı sağlanırken, firelerde ise 

azalma görülmektedir. Firelerin azalmasıyla hatalı mal ya da hizmet ortaya çıkmakta 

ve sürekli iyileĢtirme, sürekli geliĢim faaliyetleriyle hatalı malya da hizmetler 

ortadan kaldırılmaktadır. 

 Üretim ya da hizmetin küçük gruplar halinde gerçekleĢtirilmesi 

sebebiyle, lojistik araçlarının, stokların ve malzemelerin doldurduğu alanlar 

azalmaktadır. 
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 ĠĢ birimlerinin birbiriyle yakın olması nedeniyle çalıĢanlar ihtiyaç halinde 

baĢka iĢlere de geçebilmektedir. 

 Takım çalıĢmalarının olması nedeniyle çalıĢanlar arasında daha kolay ve 

güçlü iletiĢim oluĢması sağlanmaktadır. 

 ĠĢletmede çok fonksiyonlu çalıĢanların istihdam edilmesi nedeniyle 

verimliliğin artması sağlanmaktadır. 

 MüĢteri istekleri doğrultusunda hizmet/mal sunulduğu için talebe hızlı 

cevap verilmekte ve bu durumda sürelerin kısa olmasını ve rekabet üstünlüğü 

sağlamaktadır. 

Kennedy ve Brever (2005: 31-32) yalın üretimin avantajlarını Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

 Maliyetlerin nasıl ortaya çıktıklarını göstermektedir, 

 Kolay anlaĢılabilmektedir, 

 Ġsrafın oluĢtuğu alanlar ve durumlar ile ilgili bilgi sağlamaktadır,  

 Standart maliyetten ziyade fiili maliyetleri göstermektedir, 

 Kısıtları tespit etmektedir, 

 Kapasitenin etkin bir biçimde yönetilmesi için avantaj sağlamaktadır. 

Arnheiter ve Maleyeff (2005: 8) ise yalın üretimin avantajlarını Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

 ĠĢlem süreçlerinin iyileĢmesini sağlamaktadır, 

 Değer katmayan faaliyetlerin azaltılıp ortadan kaldırılmasını 

sağlamaktadır, 

 Ġsrafı oluĢturan unsurların belirlenerek ortadan kaldırılmasını 

sağlamaktadır, 

 Üretimin ya da hizmetin gerçekleĢtirilmesinde emek odaklı olmaktadır, 

 ĠyileĢtirme faaliyetlerinin hızlı ve sistemli bir Ģekilde gerçekleĢmesi 

nedeniyle hızlı iyileĢmeleri sağlamaktadır 

Yalın üretim sistemlerinde müĢteri odaklı malya da hizmet akıĢının 

gerçekleĢtirilmesi amacıyla israfların belirlenerek azaltılıp yok edilmesi sağlanmaktadır. 

Yalın üretim sistemi akıĢ içerisinde maliyetin azaltılmasına da odaklanmaktadır. Ayrıca 

iĢletmelerin büyük bir kısmında bekleme süreleri çok fazla zaman almakta ve zamanın 
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% 90‘ından fazlasının beklemeyle geçtiği belirlenmektedir. Bekleme zamanlarını da 

israf olarak tanımlayan yalın üretim sürecinde her türlü israfın yok edilmesiyle 

süreklilik sağlanmaktadır (Öztürk, 2017: 203). 

2.7. Yalın Üretimin Sorunları 

ĠĢletmeler yalın üretim uygulamalarından yararlar sağlarken bazen de çeĢitli 

sorunlarla karĢılaĢabilmektedirler. Üreten (1998: 244) iĢletmelerin yalın üretim 

sistemini uyguladıklarında karĢılaĢabildikleri sorunları Ģu Ģekilde ifade etmektedir: 

 Yalın üretim planlama dönemi boyunca kararlılık gösteren bir talebi 

gerekli kılmaktadır. 

 Yalın üretim yinelenen üretim ya da hizmet sistemlerine 

uygulanabilmektedir. 

 ĠĢletmeler sıfır stok uygulamalarını gerçekleĢtirebilmeleri için, öncelikle 

stok oluĢturan unsurları belirlemesi gerekmektedir. Eğer stok oluĢturan unsurlar 

belirlenmezse bu durum iĢletmelerde sorun oluĢturmaktadır. Örneğin bekleme 

sürelerinin azaltılmadığı ve kaynağının bulunmadığı durumlarda yalın üretim 

uygulanması mümkün olmamaktadır. 

 Yalın üretim uygulamaları disiplin gerektirmekte ve uygulama 

aĢamalarının gerçekleĢtirilebilmesi için ideal ortamın oluĢturulması oldukça zordur. 

Örneğin araç ve gereçlerin zamanında gelmemesi üretimin durmasına sebep 

olabilmektedir. Bu durumda yalın üretim uygulamalarında Ģirketler sorunlarla 

karĢılaĢabilmektedir.  

 ġirketler yalın üretim uygulamalarında takım çalıĢmalarına önem 

vermekte ve sürece tüm çalıĢanları dâhil etmektedirler. ĠĢletmedeki tüm çalıĢanlar, 

tedarikçiler ve müĢteriler ile aralarında iĢbirliğini, güveni ve güçlü iletiĢimi 

oluĢturamayan iĢletmeler yalın üretim uygulamaları gerçekleĢtirememektedir. 

 Çekme üretim düzeneğine göre uygulanan yalın üretim de iĢlem 

sürelerinde değiĢkenlik olması durumunda stok oluĢumu ve atıl kapasiteye sebep 

olacağından bu düzenek uygulanmamaktadır.  

 Tam zamanında üretimi öngören yalın üretim sisteminde değerlendirme 

aĢamalarında değiĢiklik gerektirmektedir. Fakat bu durum kapasite kullanım oranını 

sağlayacağı için maliyetleri arttıracağı endiĢesi yaratmaktadır. 
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 Bazı araç ve gereçlerin küçük gruplar halinde ülke dıĢından gelmesi 

mümkün olmamaktadır. 

 Süreçlere sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirme uygulayabilmek için stokların 

düzenli olarak azaltılması gerekmektedir. Bu durumda müĢteriye verilen hizmetin 

aksamasına sebep olabilmektedir. 

Arnheiter ve Maleyeff (2005: 8), yalın üretimin sorunlarını Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

 Belli bir aĢamadan sonra sadece müĢteriye odaklanılması sebebiyle 

maliyetlere önem verilmemektedir. 

 Bazı projelerin uzun sürmesi sistemdeki aksaklıklara sebep 

olabilmektedir. 

 Olağan iĢ kaybına sebep olabilmektedir. 

Apilioğulları (2016: 20-21) ise yalın üretimin sorunlarını Ģu Ģekilde 

belirtmektedir: 

 Üretim grubu, tam zamanında üretim kriterlerine uymak zorunda kalıp 

sadece müĢteri istediği zaman üretim yapması gerekeceğinden, anormallikler 

karĢısında üretim hatlarını durdurup problemi çözünceye kadar üretim 

yapamayacaklardır. Buda üretimin azalmasına sebep olmaktadır. 

 ÇalıĢanlar, iyileĢtirme çalıĢmaları sonucunda kendilerine gerek 

kalmayabileceği endiĢesine kapılabilirler. 

 ÇalıĢanlar, alıĢık olmadıkları yeni bir yöntem ile çalıĢmak zorunda 

olacaklarından dolayı değiĢimi kabullenmeyebilirler. 

 Kalite grubundaki çalıĢanlar, süreçler içerisinde daha fazla yer alacak 

olmaları ve daha fazla sorumluluk yüklenecek olmalarından dolayı değiĢimi 

kabullenmeyebilirler. 

 Finans grubundaki çalıĢanlar, kontrol eden değil aynı zamanda kontrol 

edilen de olacaklarından dolayı değiĢimi kabullenmeyebilirler. 

 Mavi yakalı çalıĢanlar iyileĢtirmeler sonucunda verimliliğin elde 

edilmesiyle iĢlerini kaybetme endiĢesinden dolayı değiĢimi kabullenmeyebilirler. 

 Orta kademe yöneticileri karar verme yetkilerinin ellerinden alınacak 

olmasından dolayı değiĢimi kabullenmeyebilirler. 
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2.8. Dünyada Yalın Üretim 

Yalın düĢünce ve yalın üretim kavramı, baĢta batılı iĢletmeler olmak üzere değiĢik 

sektörlerde ve tüm dünyada 1991‘li yıllardan sonra uygulanmaya, üniversitelerde ders 

olarak gösterilmeye ve bilimsel araĢtırmalara konu olmaya baĢlanmaktadır. Özellikle 

bazı ülkeler de yasal düzenlemeler yaparak iĢletmeleri yalın olmaları konusunda teĢvik 

etmektedirler. Kökleri Sanayi Devrimi‘ne dayanan yalın üretim, iĢletmelerde israfların 

oluĢumunu belirlemek ve israfların yok edilmesi için geliĢtirilmiĢ bir kavram olarak 

ifade edilmektedir (Meyers ve James, 2002: 65). 

Bütün ülkelerin hepsinin gelenekleri, üretim ve hizmet anlayıĢları, uygulamaları, 

yöntem ve teknikleri birbirlerinden farklılık göstermektedir. Bunun aksine, Amerikalı 

Ford‘un geliĢtirmiĢ olduğu tüm fikirleri Japon Taiichi Ohno tüm üretim etkinliklerinde 

gerçekleĢtirmiĢ; çekme ve akıĢ fikrini bütün durumlarda kullanılabilir hale getirmiĢtir. 

Taiichi Ohno‘nun bu fikirleri üretim ve hizmet iĢletmelerinin her aĢamasında etkili bir 

Ģekilde kullanılabilmektedir. Fakat yalın üretim aracılığıyla değer kavramının meydana 

getirilmesi için evrensel kurallar önerilmesi düĢüncesi doğru bulunmuĢ ve bu konularda 

çalıĢmalar yapılmaya baĢlanmıĢtır. MüĢterinin ihtiyacı olan ürünü en kısa zamanda en 

düĢük maliyetle istemelerinin genel bir kabul olduğu görülmektedir. Son zamanlarda, 

tüm dünyada yatırım ve ticaret engellerinin kaldırılması bu isteklerin yerine 

getirilmesini de kolaylaĢtırmaktadır. Ayrıca yalın üretimi uygulamaya baĢlayan 

iĢletmeler değiĢik Ģekillerde ve değiĢik yerlerde ortaya çıkan sorunları kolaylıkla 

bulabilmektedir (Kömürcü, 2007: 53). 

Piyasaya yeni sürülecek bir ürünün tasarlanması, geliĢtirilmesi ve seri üretime 

geçilmesi aĢamaları her sektörde farklılıklar göstermekte ve değiĢik süreler almaktadır. 

Otomotiv sektöründe bu süre ortalama olarak 24 ile 36 ay arasında değiĢmektedir. 

Ancak yalın yaklaĢım ile operasyonlarını yöneten firmalarda değer oluĢturmayan 

aktivitelerin ortadan kaldırılması sonucunda bu zamanın 18 ay gibi oldukça etkili 

sürelere indirdiği görülmektedir. Bu sayede hem maliyet avantajı elde edilmekte hem de 

daha rekabetçi olarak rakiplerin önüne geçilebilmektedir (Apilioğulları, 2016: 19). 
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2.9. Türkiye’de Yalın Üretim 

Yalın üretim kavramı 1990‘lı yıllardan beri Türkiye‘de bilinmekte ve uygulama 

örnekleri zamanla artıĢ göstermektedir. Ġlk baĢlarda serbest yöntemlerin kullanılması 

Ģeklinde çıkan uygulamalar, zamanla baĢtanbaĢa bir sistem yaklaĢımına dönüĢtüğü 

görülmektedir. ġirketler ihracat pazarları içerisinde yer almasıyla ve ekonomik krizlerin 

de etkisiyle birlikte mevcut üretim ve hizmet oluĢturma sistemlerinde değiĢiklikler 

yapma gereksiniminde bulunmaktadırlar. Bu amaçlar yalın üretim kavramına önem 

verilmekte, üniversitelerin ders programlarında, lisans ve lisansüstü eğitim aĢamalarında 

1992‘li yıllardan itibaren yalın üretim ve yalın yönetim kavramları tez konuları olarak 

belirlenmeye baĢlanmaktadır (www.yalinestitu.com). 

Avrupa ile Asya kıtalarının arasında yer almakta olan Türkiye‘nin, küreselleĢen 

ve aynı zamanda geliĢen dünya da kaynaklarının da kıt olması sebebiyle rekabet etmek 

zorunda olan bir ülke olduğu bilinmektedir. Türkiye ve diğer ülkeler imalat sanayisinin 

ve hizmet sektörlerin kredi maliyetleri karĢılaĢtırıldığında; Türkiye‘de maliyetlerin çok 

yüksek olduğu görülmektedir. Bu durum iĢletmeleri yüksek kaliteli, hızlı ve düĢük 

maliyetli malya da hizmet oluĢturup sunmaya zorlamaktadır. Bu yönüyle bakıldığında 

Türkiye için yalın üretim kavramı finansman ihtiyacını azaltıp müĢteri memnuniyetini 

de arttıracağından daha fazla öneme sahip olmaktadır (Özmez, 2006: 102). 

Tüm dünyada olduğu gibi Türkiye‘de de yalın üretim uygulamaları otomotiv 

iĢletmelerinde daha yaygın görülmektedir. Adapazarı‘nda kurulan Toyota otomobil 

fabrikasında Türk iĢçilerinin kısa süre içinde Japonya‘daki Toyota Japon iĢçilerinin 

üretkenlik seviyesini yakalamıĢ olmaları ve son birkaç yıldır tüm Toyota fabrikaları 

arasında kalitede birinci seçilmeleri yalın üretim uygulamalarının baĢarısını kültürel 

faktörlere bağlamak eğilimine karĢı en güzel cevap olarak verilmektedir.  Yalın 

düĢüncenin uyarlamaları olan Ford, TofaĢ, Hugo Boss, Renault, Bosch, gibi dünyaca 

tanınmıĢ tekstil ve otomotiv markaları da hem yan sanayi iĢletmelerinde hem de kendi 

iĢletmelerinde yalın üretim uygulamalarını gerçekleĢtirmektedirler 

(www.yalinestitu.com). 

Son yıllarda dünya ile aynı olarak Türkiye‘de yalın üretim uygulamalarını yaygın 

bir Ģekilde kullanmaya baĢlamakta ve yalın düĢünce ile üretim ya da hizmet oluĢturmak 

için Ģirketlerin disiplinli bir Ģekilde çalıĢmalar yaptıkları görülmektedir. Özellikle 

http://www.yalinestitu.com/
http://www.yalinestitu.com/
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iĢletmelerin tüm süreçlerine müĢterileri dâhil ettikleri ve müĢterilerin iĢletmeleri sürekli 

denetlediği yan sanayi sektörlerinde de yalın üretim yaklaĢımına verilen önem 

artmaktadır. Bugün birçok ana sanayi-yan sanayi firmaları değerlendirme aĢamalarında 

yalın operasyon kriterlerine uygunluk değerlendirmeleri yapmakta ve iĢbirliğinin 

oluĢabilmesi için yalın operasyon yönetimini zorunlu tutmaktadır (Apilioğulları, 2016: 

19). 

2.10. Hizmet Sektöründe Kullanılan Yalın Üretim Teknikleri 

2.10.1. Tam Zamanında Üretim (Just-Ġn-Time) Tekniğinin Tanımı ve 

GeliĢimi 

 1973 yılında meydana gelen petrol krizinin tüm dünyayı negatif yönde 

etkilemesi ile Japon Ģirketlerin de negatif yönde etkilenmesi sonucunda daha az sermaye 

ile daha fazla verimlilik ilkesi kabul edilmektedir. Bu yıllarda envanter aĢamalarını 

azaltan bir teknik olarak uygulanan just-in-time (tam zamanında üretim) günümüzde 

hizmetin veya üretimin tüm bilgiyi kapsayarak daha iyi anlaĢılması ve uygulanması 

aĢamasında yol gösterici bir teknik olarak ifade edilmektedir (Denizhan, 2014: 21). 

 1980‘li yıllarda tam zamanında üretim tekniği Amerika ve Avrupa‘da üretim ve 

hizmet iĢletmelerinde uygulanmaya baĢlanmıĢ; 1990‘lı yıllardan itibaren de tam 

zamanında üretim tekniği tüm dünyada yaygın bir Ģekilde uygulanmaya baĢlanmaktadır. 

Özellikle; IBM, Apple Computer ve General Motors gibi tüm dünyada tanınan 

iĢletmeler üretim ve hizmet adımlarında tam zamanında üretim tekniğinden 

yararlanmaktadırlar (Atanoğlu, 2009: 6). 

Ekonomik faktörlerin son zamanlarda geliĢmesiyle birlikte iĢletmelerin müĢteri 

isteklerine daha hızlı geribildirim verilmesi noktasında tedarik zincirlerinde çok fazla 

endiĢe kaygısı oluĢmakta ve bu amaçla sürekli yenileme programı gibi envanter 

yönetimi sistemlerinin kullanılmasına neden olmaktadır. Bu sistemlerin içerisinde yer 

alan just-in-time (JIT) tekniğine de büyük bir önem verilmektedir  (Shnaiderman ve 

Ben-Baruch, 2016:144). 

Ġlk kez Kiichiro Toyota tarafından düĢünülen bir teknik olan JIT, malya da 

hizmetin istenildiği zaman istenildiği miktarda oluĢturulup sunulması Ģeklinde 
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tanımlanmaktadır. Ayrıca JIT kayıp, hata, israf ve hataları yok ederek verimlikte gözle 

görünen bir değer artıĢı yaratmaktadır (Kömürcü, 2007: 20). 

JIT tekniği, Toyota üretim sistemi (TPS) tarafından geliĢtirmiĢ ve dünyaya 

tanıtılmıĢtır. JIT tekniğini benimseyen iĢletmeler doğru yere, doğru zamanda, doğru 

ürünü sunmaktadır. Aynı zamanda tam zamanında üretim felsefesiyle müĢteri 

ihtiyaçlarına uygun araç ve gereçler yüksek kalitede üretilmesi ve sunulması 

sağlanmaktadır (http://otomot.net). 

JIT tekniği üretim ya da hizmetin her aĢamasında müĢterinin istediği zaman 

istediği miktar ve çeĢitte mal ve hizmet oluĢturma ilkesine dayanmakta; her aĢamanın 

bir sonraki aĢamayı tam olarak beslediği bir üretim ortamını benimsemektedir. 

Mükemmellik felsefesini de içermekte olan TZÜ envanter uygulamalarının 

yapılmasıyla müĢteri isteklerinin oluĢturulmasını vurgulamaktadır. Tam zamanında 

üretim tekniğinde çalıĢanların boĢta olma maliyeti, parça üretmeme maliyetine tercih 

edilmekte ve TZÜ iĢletmeleri, malya da hizmetin özellikleri, araç gereçlerin aĢınması, 

atık malzeme veya yüksek stokların oluĢturduğu gizli karıĢıklıklar gibi faktörlerle ilgili 

maliyetleri üstlenmek zorunda olmamaktadır (Gupta vd., 1992: 181). 

JIT, baĢlangıçta sadece Japonya‘da uygulanan bir üretim tekniği olarak 

bilinmekte; üretim döngüsünün bütün aĢamalarında kalite ve üretkenlik endekslerinde 

sürekli iyileĢtirme ve geliĢtirme yoluyla mükemmelliği amaçlamıĢtır. Tam zamanında 

üretim tekniğinin özellikle malzeme akıĢlarına uygulanmasıyla birlikte de pazarlarda 

rekabet üstünlüğü sağlamaya ve müĢteri memnuniyetini arttırmaya odaklanılmaktadır 

(Alcaraz vd., 2014: 761).  

Ohno (1982: 86) ve Matsui (2007: 155), JIT‘i istenilen miktardaki ürünü 

istenildiği zamanda üretme yeteneği olarak ifade etmekte fakat JIT sadece malzeme 

akıĢına yoğunlaĢmamaktadır. Ayrıca JIT, israfların yok edilmesi ilkesine dayalı 

malzeme akıĢını kapsamakta; stok kaynaklarının belirlenerek azaltılmasına, üretim 

aĢamasında meydana gelen önemli eksikliklerin tamamlanmasına ve zaman 

kaynaklarının dikkate alınmasına yardımcı olmaktadır (Singh ve Garg, 2011: 27). 

Shah ve Ward (2003: 130) JIT‘i yalın üretimin gerçekleĢtirilmesi için dört önemli 

unsurdan biri olarak tanımlamaktadır. Narasimhan vd. (2006: 440), JIT‘in Ar-Ge 

http://otomot.net/
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uygulamalarında akıĢı sağlayan önemli bir unsur olduğunu belirtmektedirler. Furlan vd. 

(2011: 490) ise JIT‘in uygulanmasıyla iç ve dıĢ performanslar üzerinde olumlu etkiler 

olduğu görüĢünü benimsemektedirler. 

JIT Tekniğinin Amaçları 

ĠĢletmelerde israfın azaltılması, zamanda tasarruf edilmesi, rekabet avantajı 

sağlama, kaliteli malüretilmesi ya da kaliteli hizmet sunulması gibi yararlar sağlayan 

tam zamanında üretim tekniği hem üretim iĢletmelerinde hem de hizmet iĢletmelerinde 

kolaylıkla uygulanabilmektedir. Tam zamanında üretim tekniğinin üç temel amacı Ģu 

Ģekilde belirtilmektedir (Cheng ve Podolsky, 1993: 9): 

 Rekabet edilebilme kabiliyetini çoğaltmak ve bunu uzun vadede 

sürdürebilmek, 

 Üretim ya da hizmet süreci faaliyetlerinin seviyesini yükseltmek, 

 Üretim ya da hizmet süreçlerinde israf olarak belirlenen zaman, çaba, 

araç ve gereçlerin seviyelerini azaltmak ve ortadan kaldırmak. 

Cheng ve Podolsky‘nin belirtmiĢ oldukları amaçlar evrensel nitelikte olmakta ve 

bütün iĢletmeler bu amaçları uygulayabilmektedirler. Ayrıca tam zamanında üretim 

aracılığıyla iĢletmeler kendi üretim süreçlerine göre özel amaçlarda 

belirleyebilmektedirler. ĠĢletmelerin amaçları önemleri ve öncelikleri bakımından 

değiĢiklik göstermektedir. ĠĢletmelerin kısa ve uzun vadeli amaçlarını Altuğ (2014: 108) 

Ģu Ģekilde belirtmektedir: 

 MüĢterilerin ihtiyaçlarının ve duyarlılıklarının belirlenmesi, 

 ĠĢletme için en uygun maliyet/kalite iliĢkisini amaçlamak, 

 ĠĢletmeye değer katmayan bütün etkinliklerin (israfların) azaltılması, 

 Tedarikçiler arasındaki iliĢkilerin güvene dayalı olarak geliĢtirilmesi, 

 ĠĢletmenin en yüksek seviyede çalıĢması ve üretimin/hizmetin 

kolaylaĢtırılması, 

 Büyük baĢarılar sağlansa bile devam eden iyileĢtirme. 

Tam zamanında üretim tekniğini uygulayacak iĢletmeler kısa ve uzun vadeli 

amaçlarını belirlemeli ve bu amaçlar doğrultusunda hareket etmelidirler. Amaçları 

doğrultusunda hareket eden iĢletmeler baĢarılı olabilmekte ve rekabet avantajı elde 

edebilmektedirler. 
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JIT Tekniğinin Unsurları 

 Doğru malın ya da hizmetin doğru yerde ve doğru zamanda oluĢturulup 

sunulmasını temel alan tam zamanında üretim tekniği iĢletmenin amaçlarına 

ulaĢabilmesi için çeĢitli unsurları kapsamaktadır. Bu unsurlar; insan kaynakları, üretim, 

satın alma, planlama ve bir iĢletmenin fonksiyonlarının organizasyonunu içermektedir 

(Narasimhan vd., 1995: 451). 

İnsan Kaynakları: Tam zamanında üretim tekniğinin iĢletme amaçları 

doğrultusunda baĢarılı bir Ģekilde uygulanabilmesi için iĢletme bünyesinde yer alan 

bireylerin JIT tekniğini anlaması ve desteklemesi temeline dayanmaktadır. ĠĢletme 

ortakları, iĢletme sahipleri, sendikalar, yönetim ve devlet faktörlerinden iĢletmeyi 

desteklemesi beklenmektedir (Cheng ve Podolsy, 1993: 5). 

Tesis: Üretim ya da hizmetin ve taleplerinin gerçekleĢtirildiği yer olarak ifade 

edilen tesisler insan kaynaklarının planlanması ve devam eden iyileĢmeleri 

kapsamaktadır. 

 Sistem: Üretimde ya da hizmette kullanılan araç ve gereç faktörlerinin düzenli ve 

planlı olması temeline dayalı sistem unsuru bir iĢletmenin baĢarısı için çok önemli 

olmaktadır. Yani, bir iĢletmenin sistemi ne kadar iyi oluĢturulursa iĢletme o düzeyde 

baĢarılı olabilmektedir. 

JIT Tekniğinin Özellikleri 

Ohno (2017: 194) Toyota Üretim Sistemi’nin Doğuşu ve Evremi adlı kitabında, 

JIT‘in özelliklerini Ģu Ģekilde ifade etmektedir: 

 Toyota üretim sisteminin iki temel fonksiyonundan biridir. 

 Ürünlerin bant üzerinde gerekli alana, tam gerektiği anda ve yalnız 

gerekli miktarda gelmesini esas alır. 

 Arıza, hata, israf ve kayıpların büyük oranda ortadan kaldırılmasını 

sağlamaktadır. 

 Etkinlikte önemli bir artıĢ sağlamaktadır. 

 Just sözcüğünün önemsenmesi gerekmektedir. Çünkü istenen Ģey 

yalnızca gerektiği zaman ve yalnızca gereken miktarda üretmektir. 
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 MüĢterinin istediği anda istediği miktarda ürünün ya da hizmetin üretilip 

sunulması temeline dayanan JIT müĢteri için; Ne istiyor? Ne zaman istiyor? Ne 

kadar istiyor? Nerede istiyor? sorularını sormaktadır (Apilioğulları, 2016: 96): 

Yukarıda yer alan soruları soran iĢletmeler, bu soruların cevapları doğrultusunda 

hareket ederek müĢterilerin isteklerini belirlemekte ve müĢteri memnuniyeti 

sağlamaktadır. 

JIT Tekniğinin UygulanıĢı 

JIT üretim Ģu Ģekilde yapılmaktadır (Sivaslı, 2006: 25-26): 

 Takt zamanı sürekli akıĢta üretim dizisi zamanlamasını göstermek için 

standart iĢ ile birleĢim içinde kullanılır. 

 Sürekli akıĢ prensiplerini kullanma süreçleri dengeli çevrim zamanları ile 

bağlar. Böylece ürünler sabit bir adımda üretilir. U-Ģekli hücreler bunu tamamlamak 

için kullanılır. 

 Çekme sistemini kullanma ürünün kanban denilen iĢaret kartları 

aracılığıyla doğru yere ve doğru miktarda ulaĢmasını sağlar. 

 Tam zamanında gelecek durum değer akıĢ haritası yapılırken de 

kullanılır. 

JIT üretim felsefesinin uygulanmasında en önemli unsur takt zamanıdır. Takt 

zamanı, görevlerin iĢ sırası ve elde bulundurulması gereken minimum parça stokunu 

belirleyen ayrıntılı iĢ tanımlaması takt zamanı olarak ifade edilmektedir (Womack ve 

Jones, 2017: 401).  

JIT Tekniğinin Yararları 

JIT iĢletmelere çalıĢma ortamının iyileĢtirilmesi ve düĢük fiyatlı kaliteli yatırımlar 

ve zaman tasarrufu sağlamaktadır. JIT uygulayan iĢletmelerde israf azaltılarak kaliteli 

ürün/hizmet sağlanmaktadır. Takım çalıĢmasını temel alarak, bireylerin birbirlerini 

tanımasına, yardımlaĢmasına ve iletiĢimin hızlanmasına katkı sağlamaktadır  (Özçift, 

2010: 7). 

2.10.2. Kaizen (Sürekli ĠyileĢtirme) Tekniğinin Tanımı ve GeliĢimi 

Yalın üretim sisteminde iyileĢtirmeler, tüm sistemi değiĢtiren ve akıĢların hatasız 

gerçekleĢtirilmesini sağlayan faaliyetler olarak ifade edilmektedir. 
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Japon iĢletmelerin birçoğu özellikle 2.Dünya SavaĢı sonrasında yöneticiler ve 

çalıĢanlar ile karĢılaĢtıkları problemleri önlemek için birlikte hareket ederek sürekli 

gelecek hedeflere doğru ilerlemiĢ ve iĢletmelerin yaĢam tarzı olarak Kaizen felsefesi 

ortaya çıkmaktadır (Kesim, 2011: 50). 

Japonların iĢletmelerinde evrenselleĢen bir yönetim felsefesi olan Kaizen, 

Masaaki Imai‘nin daha iyiye ulaĢmak amacıyla geliĢtirdiği bir teknik olmakta ve kelime 

anlamıyla sürekli iyileĢtirme Ģeklinde tanımlanmaktadır (Bozdemir, 2010: 125). 

Kaizen, Japonca KAI+ZEN kelimelerinin birleĢmesiyle meydana gelen bir terim 

olup, sürekli iyileĢtirme anlamına gelmekte ve proseslerde, ekipmanlarda veya 

ürünlerde mevcut olan ancak değer üretmeyen tüm kayıpları (muda) ortadan kaldırmak 

için yapılan sürekli iyileĢtirme faaliyetleri olarak tanımlanmaktadır (Apilioğulları, 2016 

:80). Japonca da, kai değiĢim; zen ise iyi daha iyi anlamına gelmektedir. 

Japon iĢletme kültüründe dontotsu adı verilen kaizen, en iyinin en iyisini bulma 

arayıĢı yönünde geliĢmenin yavaĢ fakat disiplinli aĢamalarla sağlanmasını ve bunun 

sürekli durumda olmasını ifade etmektedir (Türkan, 2010: 37). 

AĢama aĢama sonuçlanmadan devam eden iyileĢme, iĢletmedeki küçük 

ayrıntıların daha iyi yapılmasını sağlayarak standartların sürekli yükselmesine ve 

iĢletmenin baĢarılı olmasına katkı sağlamaktadır. Japon iĢletmelerin kaizen tekniği ile 

sağlamıĢ oldukları kalite iyileĢtirmeleri, maliyetlerin düĢürülmesi ve verimlilik artıĢı 

gibi unsurlar batılı araĢtırmacılar tarafından gözlemlenmiĢ ve Japon yaklaĢımıyla 

çalıĢmaları sonucunda baĢarıya ulaĢtıkları belirtilmektedir. 

Yalın üretim tekniklerinden biri olarak belirtilen kaizen, Japonya'daki Toyota, 

Honda ve Hitachi gibi iĢletmeler tarafından uygulanmakta ve Japonya'nın hızlı 

ekonomik geliĢimini desteklemede baĢarılı olduğunu kanıtlamaktadır. Kaizen, 

iĢletmelerin istedikleri sonuçlara ulaĢabilmeleri amacıyla sürekli ve disiplinli bir Ģekilde 

uygulanan iĢletme kültürü Ģeklinde ifade edilmektedir (Saidah ve Sugiati, 2019: 170). 

Chiavenato (2014: 38), iĢletme kültürü ve süreç yönetimi olarak belirttiği kaizeni, 

çalıĢanların süreçlerde rol almasıyla iĢletmeye bağlılıklarının artmasını ve süreçteki 

akıĢların sürekli geliĢim göstermesini sağlayan bir teknik Ģeklinde tanımlamaktadır. 
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Japonya‘da kaizen tekniğinin geliĢtirilip yaygınlaĢtırılmasında Amerikan 

istatistikçi W.E. Deming önemli bir rol oynamakta ve Deming, Taylor‘un üzerinde 

durmuĢ olduğu maliyetlerin azaltılması yerine Japon iĢletmelerinde malya da hizmet 

kalitelerinde sürekli olarak yenilenme aracı olarak kalite kontrolünü istatistiksel olarak 

uygulamaktadır. 

Kaizen Tekniğinin Felsefesi 

Kaizen felsefesinin kurucusu olarak Masaaki Imai‘ye göre bu yaklaĢımda 

iyileĢtirme önerileri daha çok çalıĢanlardan ve yerinde alınması esas olup, çalıĢanlarca 

adım adım yapılan iyileĢtirmelerden meydana gelir. GerçekleĢtirilen hiçbir iyileĢtirme 

daha sonra yapılacak iyileĢtirmeyi gerektirmeyecek kadar mükemmel değildir. Hiçbir 

iyileĢtirmenin de küçük ve anlamsız bulunarak gerçekleĢtirilmemesi anlayıĢına yer 

yoktur. Büyük iyileĢtirmelerin çoğu küçük iyileĢtirmelerden oluĢmaktadır.  

Kaizen felsefesi 12 maddeden oluĢmakta ve bu maddeler Ģu Ģekilde 

belirtilmektedir (Apilioğulları, 2016: 95): 

 HerĢeyi olduğu gibi kabullenme fikrinden vazgeç, 

 Bir Ģeyin imkânsız olduğunu anlatmaktansa, nasıl baĢarılı olabileceğini 

düĢün, 

 Ġyi fikirleri zaman geçirmeden yürürlüğe koy, 

 Hemen % 60 geliĢtirme yapabileceksen mükemmele ulaĢmak için 

bekleme, 

 Hatalar oluĢtuğunda hemen düzelt, 

 Zorda kaldığın zaman içinde bulunduğun durumdan çıkabilmek için 

fikirler üret, 

 Problemin sebebini bul. 5 defa niçin oldu? Sorusunu sor, sonra çözümü 

ara, 

 Bir kiĢiden mükemmel bir fikir bekleyeceğine on kiĢiye fikirlerini sor, 

  Önce dene, iyiyse onayla. 

 Kopyalamayı ve kopyayı geliĢtirmeyi öğren, 

 GeliĢtirmelerin ölçümlerini yap, 

 GeliĢtirme, iyileĢtirme sonsuzdur. 
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Kaizen felsefesinin odak noktası değiĢim olarak belirtilmekte ve iĢletmelerin 

bütün birimlerinde küçük aĢamalarla sürekli iyileĢtirme amaçlanmaktadır. Bu 

iyileĢtirmeler iĢletmede, evde, özel hayatta kısaca her alanda uygulanabilmektedir. 

ĠyileĢtirme etkinliklerinin iĢletmede gerçekleĢtirilmesi hedefleniyorsa üst yönetimde 

dâhil olmak üzere bütün yöneticiler ve çalıĢanların süreç içerisinde aktif olmaları 

sağlanmalıdır. Kaizen felsefesinin en önemli öğesi, mevcut olan durum ile yetinmeyip 

her zaman daha iyiye ulaĢılması Ģeklinde belirtilmektedir. Kaizen tekniğinin en büyük 

düĢmanı mevcut olan durumla yetinmek olarak ifade edilmektedir (Çetinay, 2013: 2). 

Kaizen Tekniğinin Amaçları 

Kaizen tekniği, üretim ya da hizmet iĢletmelerinde devamlı olarak yürütülen iĢ 

tanımlamalarını araĢtıran ve iyileĢtirmeleri sağlayan bütünleĢik bir süreç olarak 

belirtilmektedir. Sürekliliği olan iyileĢmeler iki temel önerme doğrultusunda 

gerçekleĢmektedir. Bunlar; değer katmayan faaliyetlerin ve israfların yok edilmesi, 

sürekli olarak kalitenin iyileĢtirilmesi Ģeklinde ifade edilmektedir. 

Kaizen faaliyetleri genel olarak iki ana amaç için yapılır: 

Standardı yakalamak için yapılan kaizen, iĢletmelerde uygulanan kaizen 

faaliyetlerinin büyük bir kısmı standardı yakalamak için yapılmaktadır.  Süreç çıktısının 

kayıpların etkisi sonucunda beklenenden daha kötü olması sonucunda yapılan 

iyileĢtirme faaliyetleri ifade edilmektedir. 

Standardı geliştirmek için yapılan kaizen, beklenen sonuç ile elde edilen sonucun 

aynı çıkması fakat beklenen sonucun daha da iyileĢtirilmesi, geliĢtirilmesi amacıyla 

yapılan kaizen uygulamaları ifade edilmektedir. 

Kaizen Tekniğinin Özellikleri 

Kaizen yaklaĢımının günümüz uygulamalarında benimsenen özellikleri Ģu Ģekilde 

belirtilmektedir: 

 Büyüklük değil esneklik, 

 Miktar değil kalite, 

 Ölçek ekonomisi değil çeĢitlilik, 

 Randıman değil prodüktivite, 

 KüreselleĢme değil lokalleĢme/yerel özelliklere yönelme, 
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 Adama göre iĢ değil, iĢse göre adam, 

 Yönetim organizasyonu değil iĢin organizasyonu Ģeklindedir. 

Kaizen Tekniğinin Ġlkeleri 

 1986 yılında Masaaki Imani kaizen adlı eserinde sürekli geliĢtirmeyi sağlayacak 

ilkelerden de bahsetmektedir. Bu ilkeler üst düzey yönetim, orta düzey yönetim, bölüm 

Ģefleri ve çalıĢanlar olmak üzere dört ana bölümden oluĢmakta ve tablo 11‘de 

belirtilmektedir: 

Tablo 11. Kaizen Tekniğinin Ġlkeleri 

ÜST YÖNETĠM 

Kaizen stratejisi kavranmalı. 

Kaizen stratejisinin uygulanması için destek olunmalı. 

Organizasyonda sistemleri, prosedürleri ve yapıları oluĢturarak Kaizen 

stratejisinin amaçları oluĢturulmaya çalıĢılmalı. 

ORTA DÜZEY 

YÖNETĠM 

Üst yönetim tarafından belirlenen kaizen amaçlarını gerçekleĢtirmeyi 

hedeflemeli. 

ÇalıĢanların kaizen felsefesini anlamalarını ve kavramalarını sağlamaya 

çalıĢmalı.  

ÇalıĢanların organizasyon içerisindeki problem çözme konusunda bilgi ve 

becerilerini artırmayı amaçlamalı. 

BÖLÜM ġEFLERĠ 

ÇalıĢanlar ile arasındaki iletiĢimi geliĢtirmeli ve organizasyon içerisinde yüksek 

moralin kazanılmasını sağlamaya çalıĢmalı. 

Kaizen felsefesinin baĢarıyla uygulanması için çalıĢanlara rehberlik etmeli. 

Organizasyonda kaizenin sağlanması için kalite çemberlerinin oluĢmasını 

sağlamalı ve çalıĢanları desteklemeli. 

ÇalıĢma gruplarının toplantılarında disiplini sağlamalı. 

ÇALIġANLAR 

Kaizen stratejilerine küçük grup toplantıları ve önerileriyle destek olmalı. 

ÇalıĢma alanlarında disiplinli olarak çalıĢmalı. 

Organizasyon içerisindeki problemlerin hızlı ve iyi bir Ģekilde çözülmesi için 

çaba göstermeli. 

Eğitim programlarına aktif olarak katılarak bilgi ve becerilerini geliĢtirmeli. 

Kaynak: Byrne, 2018: 29. 

ĠĢletmenin kaizen uygulamalarında baĢarılı olabilmesi için iĢletme içerisinde yer 

alan bütün bireyler üzerine düĢen ilkeleri yerine getirmeli ve iĢletme hedefleri 

doğrultusunda hareket etmeleri gerekmektedir. 
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Kaizen Tekniğinin UygulanıĢı 

ĠĢletmede kalite geliĢtirme çalıĢmalarının devamlı olarak iyileĢtirilmesi Ģeklinde 

belirtilen kaizen tekniğinde, kalite iyileĢtirilmesi ve geliĢtirilmesinde öncelikli olarak 

takım çalıĢması yapılmalı ve çalıĢma grupları oluĢturulması gerekmektedir. Daha sonra 

iĢletmenin süreç analizlerinin ve genel durum değerlendirmelerinin yapılması aĢaması 

gelmektedir. Analiz aĢamasından sonra değiĢimin planlanması ve uygulanması 

aĢamaları gelmektedir. DeğiĢim yönetimi konusunda yapılacak uygulamalardan sonra 

ise elde edilen sonuçlar değerlendirilmeli ve gözden geçirilmelidir. Bu aĢamadan sonra 

uygulamalara devam edilmeli ve tüm bu yapılan iĢlemler tekrarlanmalıdır. (Özçift, 

2010: 10).  

5 gün üzerinden planlanıp gerçekleĢtirilen kaizen uygulamalarında süreçler Ģu 

Ģekilde gerçekleĢmektedir (Graban, 2011: 246): 

1. Gün; kaizen uygulamasının birinci gününde üst yönetimden bir kiĢi ekip 

liderleri ve çalıĢanlarında yer alacağı toplantıda iĢletmede yer alan problemleri 

tanımlayıp, problemlerin giderilmesi için amaçlar belirlenir. Problemlerin çözüm 

teknikleriyle ilgili tüm ekibe eğitim verilerek, bilgilendirilmeleri sağlanmaktadır 

(Apilioğulları, 2016:81).  

 

2. Gün; 3GEN (Genba-Genbutsu-Genjutsu)  ile 3M (Muda-Muri-Mura) aranıp, 

problemler net bir Ģekilde belirlenmektedir. 

Genba, problemin ve anormalliğin meydana geldiği yer; Genbutsu, problemleri 

anlamak için probleme sebebiyet veren her Ģeyin incelenmesi aĢaması ve Genjutsu, 

problemin tanımının yapılıp, anlaĢılması aĢaması Ģeklinde ifade edilmektedir. 

Muda, değer üretmeyen tüm faaliyetler (kayıplar); Muri, sonucu risk içeren 

süreçlerdeki kayıplar; Mura, süreçte standardın olmayıĢını ve değiĢkenliğin olduğunu 

ifade etmek için kullanılan bir terimdir. 

3. ve 4. Gün; 3GEN ve 3M‘ler standart dıĢı faaliyet olarak belirlenmekte ve bu 

faaliyetler için standart çalıĢma talimatlarının yeniden düzenlenmesi gerekmektedir. 

Standartları belirleme aĢamasında izlenmesi gereken yol öncelik sırasına göre Ģu Ģekilde 

olmalıdır (Ohno, 2016: 160): 

 AkıĢın tespit edilmesi, 
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 Araç ve gereçlerden kaynaklanan problemlerin yok edilmesi, 

 Hedeflenen kalite süreçlerinin oluĢturulması konularına odaklanılmalıdır. 

Kaizen sürecinde veri ile konuĢulması çok önemlidir. Bu nedenle bu aĢamada 

sürecin geliĢiminin ölçülmesi gereklidir. Ölç, kayıt altına al, analiz et, aksiyon al 

Ģeklinde devam etmektedir. Bu durum yalında kısaca Ģu Ģekilde özetlenir:  

 Kayıt altına almayacak isen ölçme, 

 Analiz yapmayacak isen kayıt altına alma, 

 Aksiyon (Kaizen) almayacak isen analiz yapma. 

Bu aĢamada tüm ekip üyeleri fikirlerini rahat bir Ģekilde ifade etmekte ve oluĢan 

beyin fırtınalarının deneme fırtınalarına dönüĢmesi gerekmektedir.  

5. Gün Standart: kaizen uygulamalarının son gününde problem artık çözülmüĢtür. 

Ve çözüm standart bir hale getirilmelidir. StandartlaĢtırma sonrası yapılan çalıĢmalar ve 

elde edinilen kazanımlar üst yönetim ile paylaĢılır ―neler öğrendik‖ kısmı bu aĢamanın 

beklenen en önemli kısmıdır. 

1 haftalık kaizeninin tipik sonuçlarını Ģu Ģekilde belirtmektedir (Byrne 2018: 103-

104): 

 AkıĢ sürelerini yüzde doksan azaltmaktadır. 

 Ġstihdamı ondan beĢe indirmektedir. 

 Stoku yüzde yetmiĢ azaltmaktadır. 

 Kullanılan alanı yüzde elli azaltmaktadır. 

 Fireleri yüzde altmıĢ azaltmaktadır. 

 Yolculuk mesafesini yüzde doksan azaltmaktadır. 

 Model değiĢtirme süresini yüzde doksan azaltmaktadır. 

Bu adımda Ģu konular önemli olmaktadır: 

 Sonuç istenildiği gibi olmasa bile ekibe teĢekkür edilmeli ve yapılan 

çalıĢmalar ile ilgili olumsuz eleĢtirilerde bulunulmamalıdır. 

 Yönetim özellikle teĢvik edici konuĢmalı ve yalın üretim sürecine pozitif 

katkı sağlayan unsurlardan biri olmalıdır. 
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Kaizen Tekniğinin Yararları 

ĠĢletmelere kaizen tekniğinin sağladığı yararlar Ģu Ģekilde belirtilmektedir 

(Kaymakcı, 2012: 55): 

 ĠĢletmenin tüm faaliyetlerinde hareketlilik oluĢturmaktadır.  

 Takım çalıĢması yapılarak oluĢturulan grupların aynı hedef ve amaç 

doğrultusunda hareket etmelerini sağlamaktadır. 

 Birbirleri ile sürekli iletiĢim içerisinde olan birimlerin karĢılaĢtıkları 

problemlerin en kısa zamanda ve kalıcı Ģekilde çözülmesini sağlamaktadır. 

 ÇalıĢanların motivasyonlarının, bilgilerinin ve yeteneklerinin artmasını 

sağlamaktadır. 

 Verimlilik ve diğer temel rekabet öğelerinin daha iyi geliĢme 

göstermesine yardımcı olmaktadır. 

2.10.3. 5S Tekniğinin Tanımı ve GeliĢimi 

 Yalın üretimin ve görsel denetimin çalıĢma alanlarında uygun ortamın 

hazırlanmasında sürekli iyileĢtirme etkinliklerinin temel öğelerinden biri olarak bilinen 

5S tekniği kullanılmaktadır. 

 5S tekniği; aksesuarlar, araç ve gereçler, dokümanlar ve bilgileri iĢ alanlarına ve 

çalıĢanların yakınına getirmeyi amaçlayan ―ĠĢ Yeri Organizasyonu Süreci‖ olarak ifade 

edilmektedir. Ayrıca 5S tekniği çalıĢanın çalıĢma alanında iĢe baĢlamak için gerekli 

olan malzemeleri aramaktan kurtulmasını da amaçlamakta ve yalın üretim 

faaliyetlerinin gerçekleĢtirilmesi aĢamasında ilk adım olarak belirtilmektedir (Ġpek, 

2015: 7). 

5S tekniği verimli, düzenli ve temiz çalıĢma alanlarının oluĢturulması için gerekli 

olan bir teknik olarak tanımlanmakta ve değer akıĢı haritalandırma ile kaizen 

tekniklerinin temelini oluĢturmaktadır (Açıkkolu, 2008: 66).  

ĠĢletmelere çalıĢma alanlarının düzenine ve temizliğine tüm çalıĢanların katılımını 

sağlayan, iĢletmelerde kaliteli çalıĢma alanlarının oluĢmasını sağlayan ve bu aĢamaların 

devamlılığını sağlayan bütünleĢik bir yaklaĢım olan S tekniğinin en büyük özelliği 

kolay uygulama alanı bulması ve basit olmasıdır. 5S tekniği, bütün iyileĢtirme 
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çalıĢmaları için zemin oluĢturmakta ve bu amaçla iĢletmede iyileĢtirme faaliyetlerinde 

öncelik taĢımaktadır (Ercan, 2013: 28). 

Japonca kelimelerin (Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-Shitsuke) baĢ harflerinden 

oluĢan 5S tekniği, etkili bir iĢletme organizasyonu ve standartlaĢtırılmıĢ çalıĢma 

prosedürlerine yoğunlaĢmak için planlanmıĢ etkinlikler dizisi Ģeklinde tanımlanmaktadır 

(Abdulmalek ve Rajgopal, 2007: 224).   

 Ayıklama, düzenleme, temizleme, standartlaĢtırma ve disiplin kavramlarını ifade 

eden ve S ile baĢlayan 5 Japon kelimesinden oluĢan 5S disiplinler topluğuna ait bir olgu 

Ģeklinde belirtilmektedir. GeçmiĢ yıllarda 5S uygulaması, yaygın olarak Japon 

firmalarında insan kapasitesi ve verimliliğini arttırmak için kullanılmaktayken; 

1980‘lerin baĢlarında Takashi Osada tarafından ortaya atılan fikre göre 5S teknikleri 

uygulamak, üretim hatlarındaki temizlik, sağlık ve güvenlik de dâhil olmak üzere 

çevresel performansları arttırabilmektedir. 5S takımları oluĢturmak pek çok potansiyel 

problemi çözme konusunda önemli bir uygulamadır (Rose vd., 2011). 

5S i oluĢturan beĢ Japonca kelime birinci anlamları, ikinci anlamları ve tanımları 

ile birlikte tablo 12‘de gösterilmektedir: 

Tablo 12. 5S Kelimeleri ve Tanımları 

Japonca Kelime Birinci Anlamı Ġkinci Anlamı Tanımı 

Seiri Sınıflandır Ayıkla 
Gereksiz araçları sınıflandırma/ayırma. 

Araçları kullanım sıklığına göre saklama 

Seiton Sırala Düzenle Ġsrafı azaltmak için düzenleme. 

Seiso Sil Temizle ĠĢletmeyi her zaman temiz tutma 

Seiketsu StandartlaĢtır StandartlaĢtır 
Tutarlı bir Ģeklide düzenli bir iĢ yeri 

geliĢtirme. 

Shitsuke Sürdür Disiplin/Süreklilik 
Ġlk 4S‘in sürekli desteklenmesi 

sağlanmaktadır. 

Kaynak: Graban, 2011: 142-143. 

 Seiri, gerekli olan tüm malzemelerin gereksiz malzemelerden ayrılması ve 

gereksiz malzemelerin ortadan kaldırılması; Seiton, malzemelerin kullanım kolaylığı 

sağlayacak Ģekilde düzenlenmesi ve tanımlanması; Seiso, temizlik stratejilerinin 

uygulanması; Seiketsu, mükemmel bir çalıĢma ortamının oluĢturulması amacıyla seiri, 
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seiton ve seiso adımlarının sürekli olarak uygulanması; Shıtsuke ise, ilk dört S‘yi her 

zaman sürdürme alıĢkanlığı Ģeklinde ifade edilmektedir (Womack ve Jones, 2017: 425).  

Toyota tarafından geliĢtirilen 5S tekniği bir iĢletmede çalıĢma alanlarının 

düzenlenmesinde etkinliklerin belli bir bölümünü kalıcı duruma getirerek gizli israfların 

yok edilmesini sağlamaktadır (Kumar ve Panneerselvam 2007: 393). 

5S, çalıĢanın ihtiyacı olan araç, gereç, ekipman, doküman ve bilginin kullanacağı 

yerde olmasını, yakınına getirerek çalıĢanın bu süreç içerisinde zaman kaybı 

yaĢamamasını sağlayarak israfların oluĢumunu engellemektedir (Ponizzolo, 1998: 228). 

5S kısaca, bireylerin özel hayatlarında farkında olmadan çöp kutusu, dolaplar, 

havluların düzenlenmesi gibi düzen uygulamalarını istihdam ettikleri iĢletmelerde de 

uygulama Ģeklidir. 

5S Tekniğinin Amaçları 

5S tekniğinin amaçlarını Dettmer (2001: 18) Ģu Ģekilde belirtmektedir: 

 ÇalıĢma alanlarında iyileĢmeler, 

 Üretime ya da hizmete katkısı olmayan her türlü iĢlem ve faaliyetin 

çalıĢma alanlarından uzaklaĢtırılması, 

 ÇalıĢma alanların daha güvenli duruma getirilmesi, 

 ÇalıĢanlar arasındaki oluĢan duvarların kaldırılması, 

 Arızaların alt limite indirilerek sıfır arıza durumunun elde edilmesi, 

 Hataların alt limite indirilerek sıfır hata durumunun elde edilmesi, 

 Kazaların alt limite indirilerek sıfır kaza durumunun elde edilmesi, 

 Tüm çalıĢanlarının sürece katılımının sağlanması, 

 Üretim ya da hizmetin gerçekleĢtirmesinde zamanın azaltılması, 

 ÇalıĢanların davranıĢlarının ve düĢünce tarzlarının geliĢtirilerek 

değiĢtirmesi, 

 Düzenli çalıĢma ortamı sayesinde müĢterilerin etkilenmesi 

amaçlanmaktadır. 

5S Tekniğinin UygulanıĢı 

Seiri (Sınıflandırmak): Japonca‘da ayıklama anlamına gelen Seiri 5S tekniğinin 

ilk aĢamasını oluĢturmakta ve gerekli olan malzemelerle gereksiz olan malzemelerin 
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ayıklanarak yani ayrımlarının yapılarak gereksiz olan malzemelerin çalıĢma 

alanlarından yok edilmesi faaliyetleri Ģeklinde tanımlanmaktadır. ÇalıĢma alanlarında 

oluĢan bütün unsurlar kesinlikle gerekli‖, ―belki gerekebilir‖ ve ―gereksiz‖ gibi türlere 

ayrılarak ayıklanmaktadır (Henderson ve Larco, 1999).  

Kullanılmayan ürünü, hizmeti, hammaddeyi ya da malzemeler, gerçekleĢmeyen 

ürünler ve zarar görmüĢ araçların yok edilmesini sağlayan sınıflandırma iĢlemi; 

iĢletmenin temiz tutulmasına yardımcı olmakta, çalıĢma alanındaki herhangi bir 

malzemeyi arayıp bulmayı kolaylaĢtırarak iyileĢtirmeler sağlamakta ve iĢlem 

zamanlarını kısaltmaktadır (Michalska ve Szewieczek, 2007: 212).  

Sınıflandırma iĢlemi tamamlandıktan sonra aĢağıdaki gibi sorular sorulmalıdır 

(Womack ve Jones, 2003: 146): 

 ÇalıĢma sahasında dağınıklık yaratan gereksiz bir eĢya kaldı mı? 

 Açıkta duran kablo, boru gibi gereksiz ve tehlike oluĢturabilecek 

malzemeler kaldı mı? 

 Zemin üzerinde duran el aleti ve teçhizat var mı? 

 ÇalıĢma sahasındaki tüm malzemeler sınıflandırılıp, etiketlenip, 

depolandı mı? 

Seiton (Düzenlemek): Gerekli olan araç ve gereçlerin kolayca ulaĢılabilirliğini 

sağlayacak biçimde düzenlenmesi ve ihtiyaç olduğunda kolayca bulunabilecek Ģekilde 

yerleĢtirilip etiketlenmesi anlamına gelen seiton, üretim ya da hizmet faaliyetlerinde, 

hareket kayıplarında, iĢlem kayıplarında ve araç gereç sayılarının çokluğundan oluĢan 

kayıplar gibi kayıpların oluĢmasını engellemektedir (Özçift, 2010: 15).   

Düzen iĢleminin gerçekleĢtirilmesinde; yer betimlemesi yapmak amacıyla 

Nerede? Sorusu, malzeme betimlemesi yapmak amacıyla Ne? Sorusu ve en yüksek ve 

en alt seviyeyi betimlemek amacıyla ise Ne Kadar? sorusu sorulmaktadır. Düzen 

iĢlemlerinin gerçekleĢmediği durumlarda iĢletmeler; aramadan kaynaklı enerji ve zaman 

kaybı, iĢ kaybı, güvensiz iĢ kaybı ve aĢırı stok gibi negatif durumlarla 

karĢılaĢabilmektedirler (Patel ve Thakkar, 2014: 134). 

Bir iĢletme düzgün görünümü ile verimli planlama ve yerleĢimi gerçekleĢtirmekte, 

malzemelerin aranmasından kaynaklanan zaman kaybını önlemekte, iĢ verimliliğini 
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arttırmakta ve 5N+1K‘yı temel alan depolama amaçlarına hizmet etmektedir. Bu 

amaçlara yönelik olarak düzenleme Ģu Ģekilde yapılmaktadır (Kaymakcı, 2012: 44); 

 Olması gereken bütün malzemelerin lay-out  

 Tüm olması gerekenlerin lay-out üzerinde yerleri atanır ve atanan yerlere 

uygun yerleĢim sağlanır. 

 En kısa zaman içerisinde alma ve yerine koyma amacına ulaĢılmalıdır. 

 Dosyalama standartları oluĢturulmuĢ olmalıdır. 

 YerleĢim ve bölge iĢaretleri ile inceleme ve bulma (ulaĢmak) çabukluk 

sağlanmalıdır. 

 Kilitleri ve kapakları ortadan kaldırma aĢaması ile depoda çalıĢanların 

ihtiyacı olan malzemeleri kendilerinin alması (self servis) yöntemine adaptasyon 

sağlanmalıdır. 

 FIFO (Ġlk giren ilk çıkar) kuralı uygulanmalıdır. 

 Uyarı panolara yasal mevzuatlara, iĢletme standartlarına uygun olmalı ve  

kolaylıkla anlaĢılabilir olacak Ģekilde dizayn edilmelidir. 

Seiso (Silmek): temiz bir çalıĢma alanının oluĢturulması anlamına gelen seiso, 

bütün çalıĢanların çalıĢma alanının temizliğinden sorumlu olmasını belirtmektedir. 

Ayrıca seiso aĢamasının gerçekleĢtirilmesi ile iĢletmede verimlilik sağlanmakta ve seiso 

iĢletmede günlük çalıĢmanın bir parçası olmaktadır (Arıkan, 2013: 17). 

ĠĢletme içinde veya dıĢında bulunan fazlalıklar, çöpler ve yabancı maddeler 

temizlik amacıyla yok edilmektedir. Günlük gerçekleĢtirilen temizlikler iĢ güvenliğini 

ve kalite artıĢını sağlamaktadır. ĠĢletme içerisinde temizlik; ofislerden lavabolara, 

depolardan çalıĢma alanlarına ve yemekhanelere kadar olan her yerin pisliklerden 

arınması Ģeklinde gerçekleĢmektedir. ÇalıĢma alanlarındaki bütün çalıĢanlar kendi 

bölümlerinden sorumlu olmalı ve her gün iĢin bitmesinden 5-10 dk. Önceki zaman 

içerisinde temizlik aĢamasını uygulaması gerekmektedir. Genel kullanım alanlarında ise 

hangi çalıĢanın nasıl, nereyi, hangi süreyle temizleyeceği yönetim tarafından 

belirlenmekte ve sürekli denetlenmektedir. Temiz bir iĢletme güvenlik, kalite ve 

memnuniyet gibi unsurların geliĢmesine katkı sağlamaktadır (Seçkin, 2007: 14).  

Seiso aĢamasının iĢletmelere sağlayacağı faydalar Ģu Ģekilde belirtilmektedir 

(Michalska ve Szewieczek, 2007: 212): 
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 Ekipmanların geliĢtirilmesini ve korunması sağlamaktadır, 

 Verimliliklerinin artmasını sağlamaktadır, 

 Cihazların kontrol kolaylığının ve temizliğinin gerçekleĢmesini 

sağlamaktadır, 

 Kayıplar (potansiyel zarar kaynakları) hakkında hızlı bilgilendirmenin 

gerçekleĢtirilmesini sağlamaktadır, 

 ĠĢ ortamının iyileĢmesini sağlamaktadır, 

 Kaza kök nedenlerinin ortadan kaldırılması adımıdır. 

Seiketsu (Standartlaşma): Sınıflandırma, düzenlilik ve temizlik sağlandığında 

ortaya çıkan durum standartlaĢma fonksiyonu Ģeklinde belirtilmektedir. StandartlaĢma 

fonksiyonunun amacı sınıflandırma, düzenlilik ve temizlik fonksiyonlarının 

uygulanmasıyla oluĢan kazançlarda herhangi bir gerileme oluĢmasını önlemek için bu 

üç fonksiyonu alıĢkanlık biçimine dönüĢtürerek uygulamaların korunmasını 

gerçekleĢtirmektir. Aksi durumda, kısa zaman içerisinde uygulamalar ilk haline 

dönüĢmektedir. ÇalıĢma alanlarında kullanılan araç ve gereçlerin bakımlı ve temiz 

olmalarının sağlanması amacına yönelik standartları kapsamaktadır. Ayrıca temiz olan 

araç ve gereçler daha uzun süre verimli bir Ģekilde çalıĢmakta, böylece araç gereçlerden 

ve ekipmanlardan oluĢabilecek hatalar ve tamir aĢamalarında kaynaklanan zaman ve 

emekler en az düzeye indirgenmiĢ olmaktadır (Çobanoğlu, 2011: 46) 

StandartlaĢma fonksiyonu ideal durumun ve sürekliliğin sağlanması amacıyla; 

etiketlerin kullanılması, fonksiyonel iĢaretlemelerin yapılması, standart çözümlerin ve 

sorumlulukların tanımının yapılması, Ģeffaflığın sağlanması, tehlikeli bölgelerin 

iĢaretlenmesi, kabloların düzenlenmesi, fonksiyonel renk göstergelerinin kullanılması, 

kontrol noktalarının-hassas bakım noktalarının alt üst limitlerin iĢaretlenmesi, 

organizasyonun düzen ve sürekliliğinin korunması gibi yöntemleri kullanmaktadır 

(Akçagün, 2006: 68).  

Bu aĢamayı yönetmek için 1-5 arasında (1- uygulanmadı, 5- tamamen uygulandı 

gibi) puanlama yapmak ve puanlamayı uyarı panoları, araçlar, malzeme stokları gibi 

birimlere göre ayırmak önerilmekte ve bu amaçlara yönelik olarak Ģu iĢlemlerin 

gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir (Rich vd., 2009: 38): 

 ÇalıĢıyor, bakımda, arızalı ve faal iĢaretleri hazırlanmalı, 
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 Tehlikeli bölge iĢaretleri ile iĢaretleme sağlanmalı, 

 Isı etiketleri ile iĢaretleme gerçekleĢtirilmeli, 

 Yön iĢaretleri ile çalıĢma alanları, yön iĢaretlemeleri gerçekleĢtirmeli, 

 Voltaj etiketleri ile iĢaretleme gerçekleĢtirilmeli, 

 Açık kapalı yön etiketleri uygulamaya alınmalı, 

 Yangın söndürme cihaz ve levha iĢaretleri ile acil durumlara hazırlık 

sağlanmalı, 

 Kaza önleme uyarı iĢaretleri uygulamaya alınmalı, 

 Gürültü ve vibrasyonu önlemeye yönelik tedbirler alınmalı ve 

 5 S takvimi hazırlanmalıdır. 

Shitsuke (Disiplin): Diğer 4S uygulamalarını birbirlerine bağlayan disiplin 

fonksiyonu tüm iĢ akıĢlarının düzenli ve baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesini 

sağlamaktadır. ĠĢin sürekliliğinin yanı sıra; iĢletme içi iyileĢtirmeler, personel eğitimi, 

örgütsel bağlılık ve ödüllendirmeler gibi unsurlarda bu fonksiyon içerisinde yer 

almaktadır. 4S uygulamalarının gerçekleĢtirilmesi tek baĢına yeterli olmamakta ve bu 

tekniğin devamlılığının sağlanması için disiplin fonksiyonun gerçekleĢtirilmesi 

gerekmektedir (Marchwinski, 2011: 54). 

5S kapsamında ifade edilen sınıflandırma, düzenleme, temizlik ve standartlaĢtırma 

fonksiyonları çalıĢmaların verimli ve baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi için yeterli 

olmamakta; çalıĢmaların kalıcılığı ve devamlılığı için disiplin fonksiyonun uygulanması 

zorunlu olmaktadır. Disiplin fonksiyonu ile sistem için konulan kuralların denetlenmesi 

ve bu denetlemelerin alıĢkanlık haline getirilmesi sağlanmaktadır (Gökçe, 2006: 9) 

BeĢinci S olan disiplin fonksiyonunu sürdürmek en zor aĢama olarak 

belirtilmektedir. ĠĢçileri faaliyet prosedürünü ve iĢyeri ortamını gerektiği gibi korumaya 

ve sürekli iyileĢtirmeye teĢvik etmek için gereken ödülleri, gerekli yetiĢtirme ve eğitimi 

vurgulayarak, diğer dördünü ayakta tutmaktadır. Bu çaba kendini adamıĢ bir yönetime, 

düzgün bir yetiĢtirmeye ve iyileĢtirmeyi sürdürmeyi atölyeden tepe yönetimine kadar 

her düzeyde alıĢkanlığa dönüĢtüren bir kültüre ihtiyaç duymaktadır (Liker, 2005: 62) 

5S tekniğinin uygulanmasında yöneticinin görevlerini Demirkır (2008: 36) Ģu 

Ģekilde ifade etmektedir: 

 ÇalıĢanlara ve sorumlulara konu hakkında eğitim vermek, 
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 Takım çalıĢmasını desteklemek, 

 ÇalıĢanlara katılmak, 

 Kaynak sağlamak, 

 ÇalıĢanların fikir ve önerilerine önem vermek, 

 Değer katan bütün fikirleri ödüllendirmektir.  

―Her Ģeyin ve her Ģeyin olduğu bir yer, onun yeri! ‖ 5S tekniğinin ortak sloganı 

Ģeklinde ifade edilmektir. Örneğin, bir çalıĢan her hangi bir malzemeyi aradığında 

malzemenin belli bir yeri yoksa her yeri aramak zorunda kalacaktır. Buda zaman 

kaybına yol açmaktadır. Bu nedenle her bir malzemenin kendine ait bir yeri olmalı veya 

her bir yerin kendine ait malzemeleri olması gerekmektedir. Bir 5S tekniğinin baĢarısı, 

katılıma ve herkesin aktif katılımının sağlanmasına bağlı olmaktadır. ÇalıĢanların 

çabaları izlenip değerlendirilmeli ve en iyi performansı gösteren çalıĢanların 

ödüllendirilmesi gerekmektedir. Ayrıca, 5S programının amacı herkese çok iyi 

açıklanmalıdır. 5S, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ve Shitsuke yani S ile baĢlayan 5 

Japonca kelimenin anlamları ve uygulama aĢamalarının da iyi bilinmesi gerekmektedir 

(Açıkkollu, 2008: 67) 

5S Tekniğinin Yararları 

5S tekniğinin iĢletmeye ve müĢteriye olmak üzere iki Ģekilde yararı 

bulunmaktadır. Brown (2014: 167) bu yararları Ģu Ģekilde belirtmektedir:  

ĠĢletmeye sağladığı faydalar Ģunlardır: 

 ĠĢletmede oluĢabilecek kaza ve yaralanmaların yok edilmesini 

sağlamaktadır, 

 ÇalıĢanların düzenli ve temiz bir iĢletmede daha mutlu çalıĢmalarını 

sağlamaktadır, 

 Malzemelerin aranması ve bulunmasından kaynaklı zaman kayıplarının 

yok edilmesini sağlamaktadır, 

 ÇalıĢma alanlarında karĢılaĢılabilecek problemlerin daha erken fark 

edilmesini sağlayarak hata oranını azaltmaktadır, 

 Makinelerin arızalanmalarını azaltarak performanslarının artmasını 

sağlamaktadır, 
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 Tüm çalıĢma alanlarının verimli ve etkin bir Ģekilde kullanılmasını 

sağlamaktadır. 

MüĢteriye sağladığı faydalar Ģunlardır: 

 Mal ve hizmetlerin zamanında teslim edilmesini sağlamaktadır, 

 Verimliliklerin artması sonucunda fiyatların daha düĢük olmasını 

sağlamaktadır, 

 Ġstek ve ihtiyaçların arızasız ve hatasız bir biçimde karĢılanmasını 

sağlamaktadır. 

2.10.4. Poka-Yoke Tekniğinin Tanımı ve GeliĢimi 

Yalın üretim uygulamasının en önemli özelliğinden birisi de üretimde hizmette 

kalite kavramının oluĢturulup sürekliliğini sağlamaktır. Kalite kavramının 

oluĢturulmasındaki en temel unsur ise poka-yoke tekniğini uygulamaktır. Poka-yoke 

kelimesinin anlamı Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Chechaklou, 2010: 9):  

Poka: Kaza ile herkesin yapabileceği hata (Görülmeyen tesadüfî hata)  

Yoke: Korumak (Azaltma) 

Japon bilim adamı Shigeo Shingo tarafından 1960‘lı yıllarda kalite kontrol sistemi 

olarak geliĢtirilen poka-yoke tekniği ―hata önleme‖ olarak ifade edilmekte ve 

Japonca‘da poka, istenmeden gerçekleĢen hata anlamına gelmekte; yoke ise önleme 

anlamına gelmektedir. Matematiksel süreç kontrol gibi kalite kontrol araçları sadece 

hataların tanımlanmasında etkili olmaktayken hataların önlenmesi konusunda yetersiz 

olmaktadır. Poke-yoke tekniğinde ise hataları ortaya çıkmadan önleme veya hata 

oluĢmasını tamamen yok etme düĢüncesi üzerine yoğunlaĢmaktadır (Yılmaz, 2012: 37) 

Japoncada hata yalıtımı anlamına gelen poka-yoke tekniğinde Shingo yaklaĢık 

otuz yıl süresince hata engelleme noktası üzerine yoğunlaĢmıĢ ve hata ile kusuru ayırt 

etmesi en önemli buluĢu olarak belirtilmektedir. Shingo hataların kaçınılmaz olduğunu, 

çalıĢanların bütün çalıĢma zamanlarında odaklanma halinde olamadıklarını ve 

çalıĢanlara verilen eğitimlerin tamamıyla anlaĢılıp uygulanamadığı görüĢüne varmıĢ; 

kusurların ise poka-yoke tekniği ile ortadan kaldırılabileceğini ifade etmektedir. Poke-

yoke tekniği insanlardan kaynaklanan hataların ortadan kaldırılması amacıyla otomatik 
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cihazlar (araç) kullanan hata engelleyici süreçlerin bir yöntemi Ģeklinde 

tanımlanmaktadır. Ayrıca poka-yoke, yüzde yüz denetleme gibi fazla görevleri 

dıĢlamakta ve çalıĢanların verimli ve daha deneyimli olması noktalarında serbest 

bırakmaktadır (Ercan, 2013: 642). 

Poka-yoke de insandan kaynaklı hatalar unutkanlık, dikkatsizlik, yanlıĢ anlama, 

konsantrasyon eksikliği, standartların eksikliği, tecrübesizlik, boĢ vermek, sabotaj vb. 

unsurlar olarak belirtilmektedir (Kılıç, 2016: 43): 

Dikkatsizlikler, bilgisizlikler veya kötü yargılardan kaynaklanan hatalar poka 

yoke olarak tanımlanmaktadır (www.ismp.org).  

Yüzde yüz hatasızlık gerekliliği amacıyla çalıĢanlara hatalar ortaya çıktığı anda 

hataların nedenlerini belirlemesi için üretim ya da hizmeti durdurma sorumluluğu 

tanınmakta ve genellikle hataları çalıĢanların belirlemesi yerine üretim ya da hizmet 

aĢamalarında "poka-yoke" adı verilen otomatik kontrol sistemleri ile hata yakalayıcı 

ekipmanlar kullanılmaktadır. Bu ekipmanlar hataların ortaya çıktıkları anlarda otomatik 

olarak belirlemekte ve hataların ilerlemesini engellemektedirler (Yurdakul vd. 2011: 

163). 

Yalın üretim sistemlerinde hatasız malya da hizmeti amaçlamak için kullanılan 

poka yokenin odak noktası, hatanın kendisi ya da hatanın neyden kaynaklı olduğunu 

anlayarak sorunu çözmek olmaktadır (Graban, 2011: 190).  

SipariĢ alma veya imalat aĢamalarındaki hataları önlemek üzere kullanılan, hata 

önleyici bir cihaz veya prosedür sipariĢ alma aĢaması için verilebilecek bir örnek, klasik 

sipariĢ Ģablonlarından geliĢtirilen ve Ģablon dıĢına çıkan sipariĢleri sorgulamak üzere 

saptayan bir sipariĢ giriĢ ekranı olabilir. ġüphelenilen sipariĢ daha sonra incelenir ve 

genellikle ya yanlıĢ veri giriĢinden ya da yanlıĢ bilgiye dayalı satın almadan 

kaynaklanan hatalar belirlenir. Ġmalat aĢaması örneğini ise, bileĢenlerin bir sonraki 

aĢamaya eksik parçalarla ilerlemesini önlemek üzere, montaj hattı üzerindeki parça 

kasalarına yerleĢtirilen fotoseller oluĢturur. Bu durumda poka yoke, o sırada montajı 

yapılan üründe kullanılan parçaların bulunduğu her kutunun ıĢını operatörün eli 

tarafından kırılmadıkça, birleĢenlerin eksik parçayla bir sonraki istasyona hareket 

http://www.ismp.org/
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etmesini önleyecek Ģekilde tasarlanmıĢtır. Poka yoke, bazen baka yoke olarak da 

tanımlanmaktadır (Womack ve Jones, 2017: 430). 

Poka-Yoke Tekniğinin Özellikleri 

Sıfır hatayı hedef alan bir üretime katkıda bulunmak ve destek vermek amacıyla 

donanımlara çeĢitli cihazlar yerleĢtirilebilir. Toyota da bu cihazların adı ―poka yoke‖dir. 

Birkaç poka yoke örnekleri Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Ohno, 2017: 192): 

 ÇalıĢmada herhangi bir hata söz konusu olduğunda hammadde iĢ aracına 

uyum sağlamaz. 

 Hammadde de anormallik olması halinde makine çalıĢmaz. 

 ÇalıĢmada herhangi bir yanlıĢlık varsa makine normal devrine baĢlamaz. 

 ÇalıĢmada yanlıĢlık söz konusu olduğunda düzeltme otomatik olarak 

gerçekleĢir ve iĢ devam eder. 

 Vadideki süreçler, tepedeki süreçlerde ortaya çıkan düzensizlikleri 

denetler ve hatalı ürünleri ortaya çıkartır. 

 Bir geçiĢ doğru gerçekleĢmediği takdirde sonraki süreç baĢlamaz. 

 Poka Yoke Tekniğinin Ġlkeleri 

Üretim veya hizmetlerin sonunda hatasız ürünlerin üretilip sunulabilmesi için 

poka-yoke tekniğinde önemli olan bazı ilkeler bulunmaktadır. Bu ilkeler Ģu Ģekilde 

belirtilmektedir (Cebeci, 2009: 38):  

 Süreç aĢamalarına kalite olgusunu yerleĢtirmek. Böylece herhangi bir 

hata gerçekleĢse bile ürünler yüzde yüz denetimden geçirileceğinden süreçten hatalı 

ürünün oluĢmasının önüne bir set çekilmiĢ olmaktadır. 

 YanlıĢlıkla yapılan hataları elimine etmek. Ġnsan hatalarının kaçınılmaz 

olduğu düĢüncesinde gereken önem gösterilip uygun ekipmanlarla süreç 

desteklenirse bu hataların elimine edilmesi sağlanmaktadır. 

 Doğruluğu bilinmeyen hiçbir iĢlemi gerçekleĢtirmemek. Üretim veya 

hizmet süreçlerinde doğru olmadığı bilinen hiçbir iĢlem gerçekleĢtirilmemelidir. 

 Etkenleri değil, nasıl doğru yapılacağını düĢünmek. Hatalara yönelik 

olarak ne gibi etkenler belirlenebileceğini düĢünmek yerine yapılanların nasıl daha 

doğru bir Ģekilde gerçekleĢtirileceğini düĢünmek ve bulmak. 
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 % 60 seviyesindeki bir baĢarı Ģansını yeterli görmek. GeliĢmelerde, 

harekete geçmeden mükemmelliği amaçlamak gerekmez. Eğer, çözüm %50 baĢarı 

Ģansından daha yüksekse hemen yerine getirilmelidir. 

 Hatalar ve kusurlar için çaba sarf etmelidir. Sıfır hatanın elde edilmesi 

için tek bir çalıĢanın çabaları yeterli değildir. Hata ve kusurları yok etmek için 

iĢletmenin bütün çalıĢanları destek vermesi gerekmektedir. 

 On beyin bir beyinden daha iyidir. Hataların ortadan kaldırılmasında 

ilgili kiĢilerin tamamının katılacağı beyin fırtınası, sinerji ve takım çalıĢmaları daha 

etkin sonuçlar ortaya çıkarır. Takım çalıĢması ilerleme fikirlerinin anahtarıdır. 

 5 kez neden 1 kez nasıl sorusunu sorarak doğruları bulmak. Eğer bir hata 

varsa daha fazla denetleyici talep edilmemeli, problemlerin kaynağının ne 

olduğunun ayrıntısına inilmelidir. Akla gelen ilk nedenlerle yetinmeyip problemin 

asıl kaynağına inebilmek için 5 kez neden sorusu sorulmalı, arkasından bunu nasıl 

tespit ederiz diye sorulmalı ve en sonunda da ortaya konulan çözüm uygulamaya 

konulmalıdır. 

Poka-Yoke birçok biçimde olabilir ancak tümünde geçerli olan temel ilkeler 

Ģunlardır (UtaĢ, 2001: 22): 

 Bütün ürünler tek tek kontrol edilmelidir. 

 Hatalar, hatanın kaynağına olabildiğince yakın bir aĢamada 

belirlenmelidir. 

 Herhangi bir hatanın tespit edilmesi durumunda süreç hemen 

durdurulmalı, hatanın bir daha oluĢmaması için gereken tedbirler alınmalıdır. 

 Süreç, hataların gerçekleĢmesini engelleyecek Ģekilde planlanmalıdır. 

Kısaca poka-yoke tekniğinin temel ilkesi ortaya çıkan hataları anında ve 

kaynağında belirleyip engelleyerek hiçbir Ģekilde hatalı ürünün üretilmemesini veya 

sunulmamasını sağlamaktır. 

Poka-Yoke Tekniğinin UygulanıĢı 

Poka-Yoke tekniği, hataları önlemeye yönelik ve hataları bulmaya yönelik olmak 

üzere ikiye ayrılmaktadır. Hataları önlemeye yönelik Poka-Yoke, hata oluĢmadan önce, 

uygun yöntemlerle veya hata olacağını fark etmeyi ve hata olmadan önlemeyi 

hedeflemektedir. Bulmaya yönelik Poka-Yoke ise hata olduktan sonra hatanın farkına 

varıp veya hatalı malbulup devamını önlemeyi hedeflemektedir. Poka-Yoke sistemi 
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incelendiğinde bugüne kadar iĢletmelerin çoğu aĢamalarındaki hatalar ve arızalar bu 

basit ve düĢük maliyetli sistemle elimine edilerek, arızalar ve bakım için hattın 

durdurulmasıyla kaybedilen zaman tekrar kazanılmaktadır (Demirkır, 2008: 50) 

Bir üretimdeki hataları tespit etmek ve önlemek için Shigeo Shingo tarafından üç 

tip poka-yoke metodu tanımlanmaktadır. Bunlar (Arıkan, 2013: 25):  

 Kontak metodu ürünün Ģeklini test ederek ürünün kusurlarını tanımlar; 

boyut, renk diğer fiziksel özellikler. 

 Sabit değer (sabit sayı) yöntemi, belirli sayıda hareket yapılmadığında 

operatörü uyarır. 

 Hareket aĢaması (sıra) yöntemi, iĢlemin öngörülen adımlarının izlenip 

izlenmediğini belirler. 

Poka-yokenin uygulamasında iki yaklaĢım söz konusudur. Bunlar (Yüksel, 2000: 

13):  

1. Kontrol yaklaĢımı (Hata engelleme) 

 Kusur oluĢtuğunda süreci durdurur veya eksik iĢlemde parçayı yerinde 

tutar.  

 Ġnsan faktörünü denklemden çıkarır.  

 Sıfır hataya eriĢme olasılığı yüksektir.  

2. Uyarı yaklaĢımı (Hata tespiti)  

 Otomatik kapatma sistemleri,  

 Operatörün dikkatini çekip, süreci durdurup sorunun çözülmesi için bir 

uyarı sistemi kullanılır.  

Poka-yoke araçlarının üretimi durdurma (kapatma), kontrol (düzeltici) ve ikaz 

(operatör alarmı) olmak üzere3 özelliği vardır (Demirkır, 2008: 9). 

Poka-Yoke‘nin uygulanması oldukça kolaydır. Tüm yapılan, makinelere hatalı bir 

iĢlemi otomatik olarak anında saptayan ve bu durumda makineyi/iĢlemi otomatik olarak 

durduran elektronik gözler, limit anahtarı gibi ucuz ve basit cihazlar yerleĢtirmektir. 

Makine durduktan sonra bir zil çalar ya da ıĢık yanar. Böylece, makinenin kendisi 

çalıĢanlara bir aksama olduğunu bildirir. Bu noktada, mühendislerle iĢçiler birlikte 

çalıĢarak hata nedenlerini tespit ederler ve çözüm üreterek gerekli düzenlemeleri derhal 

yaparlar. Böylece, hatalı parçanın bir sonraki sürece geçiĢi kesin olarak önlendiği gibi 
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hata nedenleri de ortadan kaldırılarak hatanın bir daha tekrar etmemesi sağlanır (Okur, 

2000: 76).  

Poka-Yoke Tekniğinin Yararları 

Womack ve Jones (2017: 80-81) ve Suzaki (2005: 116-117) poka-yokenin 

sağladığı faydaları Ģu Ģekilde belirtmektedir: 

 Operatörlerin kolay çalıĢmasını sağlar,  

 Kusurlu ürün, güvenlik, iĢlemde hata ve benzerinden kaynaklanan 

aksamaları operatörün aĢırı dikkat göstermesine gerek kalmadan ortadan kaldırır,  

 Operatörü gereksiz yere hatayı önlemeye yoğunlaĢtırmak yerine iĢine 

yoğunlaĢmasını sağlar, 

 Makinalar ve iĢçiler, yaptıkları iĢi, bir sonraki aĢamaya tek bir hatalı 

parça göndermemeleri Poka-yoke cihazları ile sağlanır,  

 Denetleme zamanını önemli ölçüde kısaltacaktır, çünkü denetçiler zaten 

garanti edilmiĢ bir ürünü muayene etmeye zaman harcamak zorunda kalmaz, 

2.10.5. Kanban Tekniğinin Tanımı ve GeliĢimi 

Bir yalın üretim sisteminin uygulanmasında akıĢlar arasındaki stok miktarları 

üretim kontrol ve bilgi sistemleri ile gerçekleĢmekte ve sistemler kanban adı verilen 

kartlar tarafından belirlenmektedir. Bir kanban kartı; iĢin tipini, taĢınacak parça 

miktarları ve kanban tipleri gibi bilgileri içermektedir. Bir çekme sistemi ve kanban 

akıĢları ġekil 2‘de gösterilmektedir (Baykoç vd. 2002: 18). 

ġekil 2. Kanban Çekme Noktası 

 

 

      :ĠĢ istasyonu           : Parça akıĢı      : Kanban akıĢı 

Çekme sistemi olarak da ifade edilen kanban tekniğinin temel yapısı, bir sonraki 

akıĢın ihtiyacı olduğu zamanda ve miktardaki malzemeyi bir önceki akıĢtan temin 

etmesi Ģeklinde belirtilmektedir. Bir önceki akıĢta da, bir sonraki akıĢın çektiği kadar 
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mal üretilmektedir. Kısaca, müĢteri talebi son hizmetin geriye dönük aĢamalarının 

gerçekleĢtirilmesi Ģeklinde yapılmaktadır. Turizm iĢletmelerinde ne kadar yemek 

yapılacağı gelecek müĢteri sayısının hesaplanmasına göre yapılmaktadır. Ayrıca kanban 

tekniğinin gerçekleĢtirilmesi için üretim veya hizmet süreleri ve miktarları bileĢenleri 

ile bir önceki akıĢtan istek zamanı belirlenmektedir (Özçelik ve Cinoğlu, 2013: 85). 

Japonca da kart anlamına gelmekte olan kanban; tek kart ve çift kartlı teknikler 

olarak ikiye ayrılmaktadır. Tek kartlar üretim kartları olarak da tanımlanmakta ve iĢ 

alanlarında üretilecek mal miktarlarını ifade etmekteyken; çift kartlar çekme sistemi 

olarak da tanımlanmakta ve önceki akıĢlardan çekilecek mal miktarlarının belirlenmesi 

Ģeklinde ifade edilmektedir (Uzun Araz vd., 2016: 285).  

Yalın üretim uygulamalarında kanban tekniği üretim faktörlerinin planlanması 

amacıyla uygulanan yeni bir kontrol yaklaĢımı olarak belirtilmektedir (Kanat ve Güner, 

2006: 275). 

Tek kartlı kanban ve çift kartlı kanban arasındaki temek fark ise Ģu Ģekilde 

belirtilmektedir: tek kartlı kanbanlar iĢ alanları içerisindeki bilgi akıĢını sağlayarak aynı 

çalıĢma alanında üretimin gerçekleĢmesini sağlamaktayken, çift kartlı kanbanlar çalıĢma 

alanları arasındaki bilgi akıĢını sağlayarak önceki akıĢtan malçekilmesini 

gerçekleĢtirmektedir. Ayrıca çift kartlı kanbanlar dolaylı olarak da önceki akıĢların 

üretime baĢlamasını da gerçekleĢtirmektedir (Sert ve Kesen, 2019: 119). 

Japonca da kart anlamına gelen kanban ilk kez Toyota Motor Company tarafından 

kullanılmakta ve malzeme hareketlerini denetlemek amacıyla kullanılan bir çizelgeleme 

tekniği olarak ifade edilmektedir. Ayrıca Japonlar tarafından geliĢtirilen bir teknik olan 

Kanban tekniği ABD iĢletmeleri tarafından da önemsenmekte ve iĢ akıĢlarında 

kullanılmaktadır (Henderson, 1986: 126).  

Günümüzde kanban sistemi iĢ alanlarına çeĢitli sebeplerden dolayı 

uygulanmaktadır. Bir projenin bütün aktivitelerinin görsel bir biçimde sunulmasına 

yardımcı olmakta ve proje süresince oluĢabilecek bütün hataların tanımlanarak yok 

edilmesini sağlamaktadır. ÇalıĢanların iĢbirliği içerisinde çalıĢmasını sağlayarak baĢarı 

oranını geliĢtirmekte ve takım ruhunu arttırmaktadır. Süreçlerin bütün aĢamalarda Ģeffaf 

olması ile de iĢ akını hızlandırmaktadır (Hui vd. 2018: 42). 
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Kanban tekniği özünde, yapılacaklar, devam edenler ve tamamlananlar Ģeklinde 

belirtilen üç sütuna bölünen tablodan oluĢmaktadır. ĠĢin gerçekleĢtirilmesi aĢaması 

görevlerin bitinceye kadar projenin bir aĢamasından diğerine taĢınabileceği bir masa 

üzerinden yapılabilmektedir. Kanbanın öncelikli hedefi, iĢ akıĢını kolaylaĢtırarak 

zararları ortadan kaldırmak ve projenin tamamlanmasını geciktirebilecek olası 

tehlikelerin belirlenmesine yardımcı olmak için faaliyetleri görsel bir Ģekilde sunmaktır 

(Iliana, 2019: 85). 

Kanban tekniğinin üretim planlanması ve kontrol edilmesi faaliyetlerinin önemli 

unsurları arasında yer alan ana üretim programı, toplam üretim planlanması ve malzeme 

ihtiyaç planlanması olmadan karıĢık bir ihtiyaca etkin bir biçimde cevap vermesi 

mümkün olmamaktadır. Ana üretim programının iki önemli özelliği bulunmakta ve bu 

özellikler Ģu Ģekilde belirtilmektedir: birinci özellik sınırlı olan bir kapasitede 

farklılaĢan müĢteri ihtiyaçlarının giderilmesine bilgi sağlayan önemli bir kaynak olarak 

ifade edilirken; ikinci özellik ise planlanma dönemi boyunca düzenli üretimin 

sağlanması için denge görevi görmektedir. Kanban tekniğinde iĢletmelerin talep edilen 

sipariĢleri zamanında sunulması tekniğin uygulanmasında önemli unsurlardan biri 

olarak belirtilmektedir (Koçak, 2008: 228). 

Günümüzde kanban tekniği kelime anlamı olarak üzerine yazı yazılabilen kart 

olarak ifade edilmesine rağmen teknolojinin geliĢmesiyle birlikte çalıĢma alanları 

arasındaki mesafeler önemsenmemekte ve farklı Ģehirlerde veya ülkelerde bulunan 

birbirine bağlı çalıĢma alanları bile kendi ekranlarından talep edilen sipariĢleri 

denetleyebilmektedirler. Özellikle modern anlayıĢta müĢterilerde kanban tekniği 

içerisinde yer almakta, kanban tekniğinin bir parçası olarak ifade edilmekte ve 

iĢletmelerin hammadde stoku yapmalarını gereksiz bulmaktadır (Erdğan vd., 2006: 

195). 

Envanter denetleme aĢamalarını teknolojik araç gereçlere bağlı kalmadan 

uygulanmak üzere tasarımlanan kanban, kart ve sinyal anlamlarına gelmektedir. 

Özellikle hizmet sektöründe de kullanılabilen kanban, ilgili malzemelere bağlanmıĢ bir 

iĢaret kâğıdı ya da görsel Ģema Ģeklinde ifade edilmekte ve böylece malzemenin basit 

bir Ģekilde temin edilebilmesi sağlanmaktadır. Kanban tekniği ile birlikte çift kutu 

metodunun da kullanılması, envanter aĢamasında bölümlerin tamamen görsel duruma 
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gelmekte ve uygulama kolaylıkla gerçekleĢtirilmektedir. Ayrıca, envanter aĢamalarında 

ortaya çıkabilecek dağınıklıkları ve karıĢıklıkları da engellemektedir (Stofisch, 2011: 

123). 

Japonca‘da görünen bir kayıt veya sinyal anlamına gelen kanban tekniği, bir 

çalıĢanın baĢka bir çalıĢana ya da maddi unsurlara ihtiyaç duyduğu iĢ alanlarında bu 

durumu belirtmek için kullanmıĢ olduğu kart olarak belirtilmektedir (Erdil ve Ekerim, 

2018: 41). 

Tam zamanında üretim sisteminde kullanılan Kanban çeĢitlerinden bazıları 

Ģunlardır; Çekim Kanbanları (Withdraw), Üretim Kanbanları (Production) ve Tedarikçi 

Kanban (Supplier Kanban). Ayrıca uygulamada en çok görülen Kanban çeĢitleri Üretim 

ve Çekim Kanbanlarıdır. 

Kanban Tekniğinin Kuralları  

Ohno (2017) Toyota Sistemi‘nin DoğuĢu ve Evrimi adlı kitabında kanban 

kurallarını Ģu Ģekilde belirtmektedir:  

 AkıĢ yönündeki süreç elemanları, sökülmüĢ kanban kartının üzerindeki 

bilgiye uygun olarak, kaynak yönündeki süreçten gelen parçaları edinmelidir.  

 Üretim sürecindeki iĢgörenler, kanban üzerindeki bilgiye uygun olarak 

parçaları üretmelidir. 

 Hiç kanban yoksa üretim yapılmayacak ve malzeme taĢınmayacaktır.  

 Kanban, parçaların üretim ya da taĢınma emri için dolaĢımda olmadığı 

sürece, parça kutusuna konulmamalıdır.  

 Üretim sürecindeki iĢgörenler, parçaları kutularına koymadan önce, 

bunların % 100 kaliteli parçalar olduğundan emin olmalılar.  

 Süreçleri daha iyi bağlamak ve iyileĢtirmek üzere israfı açığa çıkarmak 

için, kanban sayısı zamanla azaltılmalıdır 

 Kanban Tekniğinin UygulanıĢı 

Kanban tekniği Ģu Ģekilde uygulanmaktadır: her rafa, kaba veya çekmece gibi 

yerlere bir kanban kartı iliĢtirilmektedir. Her çekmece daha önceden belirlenen oranda 

malzeme miktarını taĢımaktadır. Bir iĢ alanındaki malzemelerinin yenilenmesi 

gerektiğinde, bir çalıĢan malzemelerin depolandığı alana gider ve ihtiyacı olan malzeme 
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çekmecesini çeker. ÇalıĢan, kanban kartını çekmecenin içinden çıkarıp açıkça 

görebileceği Ģekilde belirlenmiĢ bir alana gönderir ve ardından çalıĢan iĢ alanına 

malzemeleri taĢır. Kaydedilen kanban daha sonra baĢka bir malzeme stoklarını 

doldurması için bir çalıĢan tarafından stoklar toplanmakta ve bunun altını çizilmektedir 

Talep üzerine malzemeler bütünleĢmeyi gerçekleĢtirmekte ve malzemeler kullanılmak 

üzere sunulmaktadır. Benzer düzeltme ve çekilme iĢlemleri tamamen kanbanlar 

aracılığıyla denetlenen mal stoklarına giden satıcılardan yukarı ve satır aĢağı Ģeklinde 

gerçekleĢmektedir (Faccio vd. 2013: 188).  

Kanban tekniğinin uygulanmasında, denetleyiciler aĢamaların çok sıkı olmadığına 

karar verdiği durumlarda stokların oluĢturulması bazı kanbanların geri çekilmesine 

karar verip sistemlerin sıkılaĢmasını sağlamaktadır. AĢamaların çok sıkı olduğu 

durumlarda da aĢamaların dengelenmesi amacıyla ilave kanbanların eklenmesi 

sağlanmakta ve uygulanan kanban kartı sayısının önemli bir etkiye sahip değiĢken 

olduğu belirtilmektedir (Erdil ve Ekerim, 2018: 41). 

Bir iĢletmeye mal talebi geldiğinde daha önce de belirtildiği gibi, çekme tipi 

üretim kontrol sistemi olarak çalıĢmakta, üretimi tetiklemek için son sistem alanına bir 

sinyal gönderilir. Bu sinyal bir kanban kartıdır. Kanban tarafından iĢletilen bir yalın 

üretim sistemi genellikle tipik bir çekme sistemi olarak kabul edilmekte ve kanban 

ürünleri sistem üzerinden çekmek için bir üretim yetki kartı olarak kullanılmaktadır. Mal 

hattındaki parçaların akıĢı kanban kartları ile kontrol edilmekte ve kanban kontrol 

sistemleri, son zamanlarda malzeme akıĢını verimli bir Ģekilde yönetmek, süreç içi 

çalıĢma envanter seviyelerini kontrol etmek için üretim sistemlerinde uygulanmaktadır 

(Kumar ve Panneerselvam 2007: 394). 

Kanban Tekniğinin Yararları 

Kanban sistemi doğru bir Ģekilde uygulandığında iĢletmelere Ģu yararları 

sağlamaktadır (Koçak, 2008: 27):  

 AĢamaların basit ve anlaĢılabilir olmasını sağlamaktadır, 

 Bilgilerin hızlı ve net olmasını sağlamaktadır, 

 Bilgilerin iletimi aracılığıyla maliyetlerin düĢmesini sağlamaktadır, 

 DeğiĢikliklere karĢı hızlı dönüt verme sağlanmaktadır, 

 AĢamalarda gerçekleĢen kapasite fazlalıkları belirlenmektedir, 
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 Hataların ve problemlerin hemen belirlenmesini sağlamaktadır, 

 Üretimin Ģeffaf olmasını sağlamaktadır, 

 AĢırı üretimi engellemektedir, 

 Ġsrafları (muda) azaltmaktadır, 

 Stoklar üzerinde kontrolü sağlamaktadır, 

 Ġstek durumunda stok miktarlarının azaltılmasını veya arttırılmasını 

sağlamaktadır, 

 ÇalıĢanlara yetki ve sorumluluk vermektedir. 

Kanban tekniğinin en önemli avantajlarından biriside görsel kontrole sahip 

olması Ģeklinde belirtilmektedir. ĠĢ alanında gezerek sadece kanban tabelâsına 

bakılarak iĢin denetlenmesi mümkün olmaktadır. Kartlardaki azalma üretimin 

hızlanmasını; artma ise üretimin yavaĢlamasını göstermektedir (Özkan Esmeray, 

2002: 130). 

Kanban Tekniğinin Dezavantajları  

Doğru biçimde tasarlanmayan ve doğru yönetilemeyen kanban kartları çeĢitli 

olumsuzluklara sebep olmakta ve iĢletmeler için dezavantaj oluĢturmaktadır. Bu 

dezavantajlar Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Ahmetoğlu, 2007: 112):  

 Esnek değildir, 

 Bazen üretimde uzun süreli duraksamalara neden olur (her ne kadar 

problemin çözülmesi için durulduğu sanılsa da gereksiz beklemelere neden olabilir), 

  Büyük oranda sabittir (değiĢtirmeniz gerekecek durumlar oluĢabilir ya 

da çevre faktörü değiĢken olabilir), 

 Eğer Toyota‘daki ortamdan farklı kanban araçları kullanılırsa bu basitçe 

sipariĢ baĢlatma ve hızlandırma sistemi olacaktır. Yeniden sipariĢ verme sistemi 

iĢletmek için çok pahalı bir sistemdir. AĢırı yanlıĢ parça envanteri üretebilir. 

2.11. Hizmet Sektöründe Kullanılan Diğer Yalın Üretim Teknikleri 

Heıjunka 

 ĠĢletmeler tarafından üretilen hizmetler ya da ürünler farklı çeĢitliliğe sahip 

olmakta ve her bir birimde gerçekleĢtirilmektedir. Toyota prensiplerinden biri olan 

heijunka tekniği üretimin ya da hizmetin nasıl gerçekleĢtirileceğini tasarlamak için 
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uygulanan bir temel özellik olarak ifade edilmektedir. Heijunka tekniği, iĢ yükü 

dalgalanmalarını azaltmak için belirtilen hedeflere dayanan tek tip bir üretim sistemi 

olarak tanımlanmaktadır (Sodikin vd., 2018: 307). 

Heijunka, müĢteri sipariĢlerinin fiili sırasına göre ürünler yapmamakta fakat 

toplam sipariĢ sayısını almaktadır. Bir dönemde bunları düzleĢtirmekte; böylece aynı 

miktarda ürünün gerçekleĢtirilmesini ve ürünlerin her gün karĢılaĢtırılmasını 

sağlamaktadır. Ayrıca; Heijunka'nın uygulanması ile birçok ürünün üretim sürecinde 

özellikle muri ve mudanın yok edilmesinin temeli olan murayı ortadan kaldırmak için 

TPS'nin temelini oluĢturmaktadır (Liker, 2006: 32). 

Toplam Üretken Bakım (Total Productive Maintenance: TPM) 

Dünyadaki birçok iĢletme iĢ süreçlerinde mükemmelliği elde edebilmek için 

çabalamaktadır. ĠĢletmeler iĢ süreçlerinde mükemmelliği yakalayabilmek ve verimli 

üretim sağlayabilmek için Toplam üretken bakımı (TPM) tekniğini kullanmaktadırlar. 

1970'den 1990'a kadar TPM yaklaĢımı sadece Japon iĢletmeler tarafından 

uygulanmaktayken daha sonra toplam kalite yönetimi (TKY) ile batılı iĢletmelerde 

uygulamaya baĢlamıĢtır. TPM, genel ekipman verimliliğini optimize eden, gereksiz 

arızaları azaltan ve operatörler tarafından günlük operasyonlar için bağımsız bakımı 

destekleyen yaklaĢımı ifade etmektedir (Modgil ve Sharma, 2016: 357). 

TPM‘in amaçları Ģu Ģekilde belirtilmektedir (www.yalinyonetim.com):  

 Kazançlı bir iĢletme yapısının sağlanması, 

 Tedavi etmekten çok önlemeye önem verilmesi, 

 Tüm çalıĢanların sürece katılmasını sağlamak (Katılımcı yönetim 

uygulamak),  

  Problemleri yerinde incelemek ve yerinde çözmek. 

 Yaptığı iĢte sürekli uzmanlaĢan bir iĢ yeri kültürü yaratmak. 

TPM‘nin asıl amacı, iĢletmelerin hayatta kalabilmeleri için ana ekipman 

kayıplarını sıfıra indirmektir. TPM faaliyetleri, mevcudiyet, performans oranı ve kalite 

oranı ile ilgili ekipman kayıplarını ortadan kaldırmakta ve iĢletmeninin etkinlik değerini 

arttırmaktadır (Nallusamy, 2016: 127). 

http://www.yalinyonetim.com/
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 PDCA (Plan, Do, Check, Act) 

Deming döngüsü veya Shewhart döngüsü (Strotman vd., 2017: 66) olarak da 

bilinen planla, uygula, kontrol et, önlem alma (PDCA) döngüsü, 1930 yılında 

geliĢtirilen ve küresel pazarda ortaya çıkan rekabete odaklanan kalite yönetimi 

olarak belirtilmektedir (De Souza, 2016: 17). 1950 yılında William Edward Deming 

tarafından geliĢtirilen PDCA döngüsü baĢlangıçta, ürünlerin kalite kontrolünde bir 

araç olarak belirtilmekteyken; günümüzde örgütsel düzeyde süreçte iyileĢtirmeler 

geliĢtirilmesine olanak sağlayan bir yöntem olarak ifade edilmektedir  (Sangpikul, 

2017: 85). 

PDCA döngüsünün dört aĢaması Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Gorenflo vd., 

2009: 27): 

Plan (Planla): Bu aĢamada iyileĢtirmeler için fırsatlar ve öncelikler belirlenir. 

Aynı Ģekilde, analiz edilecek sürecin mevcut durumunun da sorun nedenleri 

belirlenir ve çözüm önerileri sunulur. 

Do (Uygula): Bu aĢamada, eylem planının uygulanması, bilgilerin seçilmesi 

ve belgelenmesi amaçlanmıĢtır. Ayrıca, beklenmeyen olaylar, öğrenilen dersler ve 

edinilen bilgiler dikkate alınmalıdır. 

Check (Kontrol Et): Bu adımda, önceki adımda uygulanan eylemlerin 

sonuçları analiz edilir. ĠyileĢtirmeler olup olmadığını doğrulamak için bir öncesi ve 

sonrası ile karĢılaĢtırma yapılmaktadır.  

Act (Önlem Al): Bu aĢama, iyileĢtirmeleri standartlaĢtırmayı amaçlayan 

yöntemler geliĢtirmekten oluĢur. Ek olarak, yeni veriler elde etmek ve tekrar test 

etmek için süreç tekrar edilir. 

Jidoka  

 Jidoka tekniğinde çalıĢanlar süreçlerde yetki sahibi olmakta ve iĢ esnasında 

çeĢitli problemlerle karĢılaĢması durumunda iĢ akıĢını durdurabilmektedir. Bu tekniğin 

temel felsefesi hatalı malya da hizmetin yok edilmesini sağlamaktadır. Hatalı mal 

üretmektense hiç mal üretmemek daha doğru görülmektedir (Liker, 2004: 37). 
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SMED – Tekli dakikalarda kalıp değiĢtirme 

 Seri üretim sistemlerinde kullanılan tekli dakikalarda kalıp değiĢtirme 

(SMED)  tekniği, kalıp üretimi yapan makinalarda bir kalıptan diğerine geçerken 

ürünlerde hata oranının azalmasını ve iĢlem sürelerinin kısalmasını sağlamaktadır. 

Shigeo Shingo‘nun geliĢtirmiĢ olduğu SMED tekniği bütün makinalarda hazırlık 

sürelerini bir dakikaya indirmektedir (Herron ve Hicks, 2008: 526).  

Andon 

 Japonca‘da fener anlamına gelen andon tekniği, iĢletmede olağandıĢı bir 

durumun oluĢması esnasında bir fener gibi iĢaretler veren görsel anlatım tekniği 

olarak ifade edilmekte ve çalıĢanların problemleri görüp hızlı bir Ģekilde çözmesini 

sağlamaktadır. 

Genel Ekipman Etkinliği (Overall Equipment Effectiveness: OEE)  

 ĠĢletmedeki bütün ekipmanların hangi oranda kullanıldığını belirten genel 

ekipman etkinliği aynı zamanda bir toplam üretken bakımı (TPM) hesabı olarak ifade 

edilmemektedir. Ekipman ayarları, arızalar, çalıĢma hızındaki azalmalar, duruĢlar ve 

yeniden iĢlem gibi oluĢan bütün ekipman kayıplarına yoğunlaĢmaktadır. Genel ekipman 

etkinliğinin temel amacı iĢletme bünyesinde yer alan ekipmanların ve makinaların 

performanslarının artmasını sağlamaktadır. Genel ekipman etkiliğinin hesabı Ģu Ģekilde 

yapılmaktadır (lean.org.tr): 

Genel Ekipman Etkinliği= Kullanılabilirlik Oranı x Performans Oranı x Kalite 

Oranı 

Kullanılabilirlik oranı, ekipmanın duruĢ süresi arıza vb. sebeplerden kaynaklanan 

kullanılabilirlik miktarının % olarak gösterilmesidir. 

Performans oranı, çalıĢma hızlarında oluĢan düĢüĢleri ve saniyelik duruĢları % 

olarak hesap eder. 

Kalite oranı, toplam iĢlenen parçaların atıklarının yeniden iĢlenmesinde oluĢan 

kayıpların % olarak gösterilmesidir. 
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Gemba 

 Japonya‘da gemba kelimesi sadece bir atölye veya bir çalıĢma alanı anlamına 

gelmemektedir. Gemba, bir iĢletmede değerin yaratıldığı yer olarak tanımlanmakta ve 

müĢterinin her Ģeyden önce kiĢisel bakımına değer verdiği bir iĢletmede gemba 

müĢterini baĢucunda bulunmaktadır (Byrne, 2018: 99). 

Hoshin Kanri – Politikaların Yayılımı 

 ĠĢletme kültürünün oluĢabilmesi ve yalın üretimin uygulanabilmesi için olmazsa 

olmaz kavramlardan biri olan hoshin kanri tekniği, bir iĢletmenin vizyonunun 

belirlenmesinden sonra bu vizyona ulaĢabilmek için gerekli politikaların neler olması 

gerektiğini ve bu politikaların nasıl gerçekleĢtirileceği konularını ele almaktadır 

(yalindanisman.com). 

2.12. Değer Kavramı 

 Türk Dil Kurumu‘nda değer kavramı, bir Ģeyin önemini belirlemeye yarayan 

soyut ölçü, bir Ģeyin değdiği karĢılık, kıymet Ģeklinde tanımlanmaktadır. 

 Yalın üretim tekniğinin baĢlangıç noktası değer kavramı olarak belirtilmekte ve 

değer; müĢterinin talep ettiği ve ödemeye gönüllü olduğu hizmet veya malolarak ifade 

edilmektedir. Ayrıca, hizmet veya ürünün müĢteri tarafından nitelendirilen etkin, 

önemli, içsel süreçleri ve baĢarısına yön veren unsurlar olarak belirtilmektedir (Özçelik 

ve Ertürk, 2012: 9). 

Rother ve Shook (1998: 12) değer kavramını, müĢteri talepleri doğrultusunda 

belirli fiyattan, belirli zamanda, belirli özelliklere sahip olan hizmet veya mal ile mal ve 

hizmetin bütünleĢik sunulması Ģeklinde ifade etmektedir. 

Değer kavramının kabul edilebilir olması için müĢteri istekleri doğrultusunda 

belirlenen bir zamanda belirlenen bir fiyattan belirli bir hizmet ya da mal olarak ifade 

edilmesi gerekmektedir (DaĢcı, 2010: 19). Yani, değer kavramı müĢteri tarafından 

tanımlanmakta ve üreticinin var olma nedeni olarak belirtilmektedir. Ayrıca değer 

kavramı, hizmet, malya da iki unsurun bütünleĢmesini belirlenen bir fiyattan da 

karĢılamaktadır (www.yalinenstitu.org.tr)  

http://www.yalinenstitu.org.tr/
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Üretim ve hizmet iĢletmeleri değer zincirinde üç tür değer faaliyeti 

bulunmaktadır. Bunlar Ģu Ģekilde belirtilmektedir:  

Değer katan faaliyet (Value Added): Ürüne ya da hizmete her türlü katkı sağlayan 

ve müĢterinin ödemeye razı olduğu faaliyetlerdir. Örneğin turizm iĢletmelerinde oda 

satıĢı değer katan bir faaliyettir. Çünkü müĢteri istekleri doğrultusunda satılan oda için 

para ödemektedir. Yani müĢterinin istediği zamanda, istediği özelliklere sahip odanın 

belirli fiyattan sunulması değer katan faaliyetlerdir. 

Değer katmayan faaliyet (Non Value Added): MüĢterinin ürüne ya da hizmete 

ödemeye razı olmadığı fakat üretim ya da hizmet sırasında ortaya çıkan yalın üretimde 

de israf (muda) olarak tanımlanan faaliyetlerdir. Örneğin turizm iĢletmelerinde 

rezervasyon sırasında beklemesi değer katmayan bir faaliyettir. 

Değer katmayan fakat yapılması zorunlu faaliyet (Mandatory Activity That Does 

Not Add Value: Üretimin yapılabilmesi ya da hizmetin sunulabilmesi için gerekli olup 

ancak müĢteri tarafından bir anlam ifade etmeyen faaliyetlerdir. Örneğin turizm 

iĢletmelerinde müĢteriye sağlıklı yemek sunulabilmesi için yapılan mutfak temizliği. 

Ekipmanların tamiri, gerekli malzemelerin nakliyesi vb. değer katmayan fakat yapılması 

zorunlu faaliyetlerdir. 

MüĢteriler tamamlanan ürünü beğeni ve zevklerine göre satın almakta ve bu 

durumda değer kavramının temelini oluĢturmaktadır. MüĢteri değeri üreticinin 

oluĢturduğunu belirtmektedir. Dolayısıyla üretici iĢletmelerin, müĢteri istek ve 

ihtiyaçları doğrultusunda tanımlamıĢ oldukları değer kavramına göre iĢ yapmaları 

baĢarılı sonuçlar elde etmelerini sağlamaktadır (Efe, 2012: 83). 

2.13. Ġsraf ve Türleri 

Ürüne ya da hizmete değer katmayan her Ģey yalın üretim sisteminde israf olarak 

tanımlanmakta ve yalın üretim sisteminde bu israfların yok edilmesi amaçlanmaktadır. 

Bu amaçla, iĢletmenin rekabet avantajı elde etmesi ve maliyetlerinin düĢürülmesi 

sağlanmaktadır. Bir ürünü ya da hizmeti fiziki olarak değiĢtirmeyen her etkinlik israf 

olarak ifade edilmektedir (Hay, 2000: 19). 



79 
 

 

Üründe ya da hizmette değer oluĢturmak için en az orandaki malzeme, iĢçilik 

saati, donanım ve yer haricindeki her Ģey mutlaka gerekli olmakta ve değer yaratmayan 

her unsur israf olarak tanımlanmaktadır (Suzaki, 2005: 120). 

Yalın üretim sistemi, Japoncada ―muda‖ olarak ifade edilen israf kelimesine karĢı 

alınan tedbirler bütününü kapsamaktadır. Bu felsefenin ilk adımı iĢletme bünyesindeki 

israfların nitelendirilip, ayıklanmasıyla baĢlamaktadır. Ġsraf; hiçbir değer oluĢturmadan 

kaynakları bitiren etkinlikler olarak belirtilmektedir. Bilinen 7 tip muda vardır. Ancak 

son yıllarda mudaların içerisine bir 8‘incisi de eklenmiĢtir. Her ne kadar muda, çeĢitleri 

tanımlanabilir olursa olsun ofis ya da çalıĢma ortamında aĢılması gereken zor bir 

engeldir. Muda genellikle genel alıĢkanlıkların arkasına saklanmıĢ olduğundan çalıĢma 

ortamında normal karĢılanabilir gelmektedir. Bu nedenle ancak oldukça dikkatli bir 

gözlemci tarafından tam olarak farkına varılıp doğru olarak tanımlanabilmektedir 

(Rampersad ve El Homsi, 2007: 31). 

Ġsraf ve kayıpların tamamen ortadan kaldırılması için etkinliği arttırılması ve 

etkinliğin gözlemlenmesi Ģeklinde iki önemli unsur bulunmaktadır (Ohno 2017: 61). 

Etkinliği arttırmak yalnızca maliyeti düĢürdüğü zaman anlamlıdır. ĠĢletmeler bu sonucu 

elde etmek için yalnızca ihtiyacı olan ürünü üretmeli ya da hizmeti sunmalı ve emeği en 

az düzeyde kullanmalıdır. Her çalıĢanın, her üretim bandının ya da her hizmet 

sunumunun etkinliği gözlemlenmelidir. Daha sonra etkinliği parça parça ve bütün 

olarak artırmak için grup olarak incelenmelidir. Bütün iĢletmenin etkinliği 

değerlendirilmelidir. 

Ohno (2017: 62) tarafından belirlenen üretim fazlası, ölü zamanlar, gereksiz 

nakliye, bakım iĢlemleri, gereksiz ve uygun olmayan iĢler, stok fazlası, gereksiz 

hareketler ve hatalı parça üretimi israfları görülmesi zor yedi israf olarak 

tanımlanmaktadır. 

Fazla üretim, iĢletmelerde ihtiyaçtan fazla gerçekleĢen her türlü üretim israf 

olarak belirtilmektedir. Ġhtiyaçtan fazla gerçekleĢen üretimde maliyetler artmakta ve 

ürüne katma değer sağlanamamaktadır. 

Bekleme, iĢletmede oluĢan her türlü bekleme israf olarak kabul edilmektedir. 

Beklemeler bazen kuyruklardan bazen de fazla üretimin gerçekleĢmesinden 

kaynaklanabilmektedir. 
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Gereksiz taşıma, iĢletmede akıĢlarda gerçekleĢen ürünlerin uzak mesafelere 

taĢınması, nakliyenin verimsiz olması ya da araç ve gereçlerin depolarda saklanıp 

iĢletmenin ihtiyacı olmadan çıkarılması israfları oluĢturmaktadır.   

Fazla işlem veya yanlış işlem yapma, müĢterinin isteği dıĢında mal üretilmesi 

yada hizmet sunulması zaman kaybına yol açmakta ve israf olarak belirtilmektedir.  

Fazla stoklama,  iĢletmelerin ürünleri gerekenden fazla üretip stoklaması ve 

depolaması ürünlerin çabuk bozulmasına ve iĢlevlerinin kaybolmasına yol açmaktadır. 

Bozulan yada iĢlevini kaybeden ürünler atık olarak belirtilmekte ve her türlü atık 

israfları oluĢturmaktadır. 

Gereksiz hareket, çalıĢanlar ihtiyaçları olan malzemeleri ararken ya da tedarik 

ederken gereksiz zaman harcamaktadır. ĠĢletme bünyesinde gerçekleĢen gereksiz 

hareketler israf olarak belirtilmektedir. 

Kusurlar, iĢletmelerin hatalı mal üretmesi ve bu ürünlerin düzeltilmesi için 

fazladan çaba sarf etmesi kaliteli ürünlerin üretilmesini geciktirmekte ve israflara yol 

açmaktadır. 

2.14. Değer AkıĢı 

 Değer akıĢı belli bir ürün, hizmet veya her ikisini birlikte kapsayan etkinliklerin 

iĢletmede üç önemli yönetim görevinden geçirilmesi için gerekli olan aĢamaları olarak 

ifade edilmektedir (Kömürcü, 2007: 43). 

Bir ürünün yada hizmetin kavramdan üretime ve sipariĢten teslim edilmesine 

kadar geren değer yaratan ve değer yaratmayan etkinliklerin tümü değer akıĢı olarak 

tanımlanmaktadır. Bu etkinliklere müĢteriden gelen bilgilerin iĢlenmesi ve müĢteriye 

giden yolda ürünü değiĢtirmek için gerçekleĢtirilen etkinlikler de dahil olmaktadır 

(Shook, Marchwinski ve  Schroeder, 2011: 53). Değerin belirlenip, israfların da yok 

edilmesinden sonra gerekli olan etkinliklerin sırasıyla ve birden fazla sürekli akıĢ 

biçiminde gerçekleĢmesi değer akıĢı olarak ifade edilmektedir. Gerçek anlamda tasarruf 

elde edilmesini sağlayan bu süreç ayrı ayrı iyileĢtirilebileceği gibi bir bütün olarak da 

iyileĢtirme yapılabilmektedir (Aydın, 2009: 126). 

Değer akıĢı; üretim sürecini bütün olarak ele alan ve hammaddenin nihai mal 

haline getirilmesine kadar olan bütün faaliyetleri içeren bir yalın düĢünce prensibidir. 

Bir değer akıĢı, değer yaratan ve yaratmayan dahil olmak üzere bütün faaliyetleri 

kapsamaktadır. Üretimde her ürün ailesi ayrı bir değer akıĢını takip eder ve bir ürün 
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ailesi tipik bir parça grubudur, ortak bir iĢlem dizisini paylaĢmaktadır. Bir 

organizasyonda çokça değer akıĢı yer almaktadır (Tapper ve Shuker: 2003: 33). 

 2.15. Değer AkıĢı Haritalama  

Değer akıĢı haritalandırma (DAH) 1999 yılında Rother ve Shook tarafından bir 

üretim yada hizmet iĢletmelerinde zaman israfını görselleĢtirmek için kullanılan bir 

yöntem olarak tanımlanmaktadır (Brown vd. 2014: 164). Değer akıĢı haritalaması, yalın 

düĢünceye uyum sağlamak ve gelecekteki iyileĢtirme planlarını oluĢturmak üzere 

iĢletme uygulamalarını yeniden yönlendirmeyi amaçlamaktadır. Mevcut durum DAH, 

bir parça / mal üretmek için gereken bir dizi iĢlemle ilgili tüm katma değerli ve katma 

değerli olmayan aktiviteleri belirlemektedir. Ayrıca bazı durumlarda kaçınılmaz olan 

israfların, atıkların belirlenerek, değerlendirilmesini de sağlamaktadır belirler (Black ve 

Phillips, 2010: 46). 

Değer akıĢı haritalaması, tüketiciye teslim edilen bir mal veya hizmeti üretmek 

için gereken envanter ve bilgi akıĢını göstermek ve iyileĢtirmek için semboller, 

metrikler ve okları kullanan yalın üretim yöntemidir. Değer akıĢ haritası, atığın nerede 

gerçekleĢtiğini belirlemeye olanak sağlayan görsel bir sunumdur. Mevcut üretim 

süreçlerini değerlendirmek için değer akıĢ haritaları kullanılır ve ideal ve gelecekteki 

durum süreçlerini yaratır. Değer akıĢı haritalama, bir Ģirketin (Venkataraman vd. 2014: 

1188); 

 Katma değer süresi (nihai ürünün üretilmesi için geçen süre), 

 Değer içermeyen süre (nihai ürünün üretimine katkıda bulunmayan süre), 

 Döngü süresi (bir iĢlem için gereken süre) ve 

 DeğiĢim süresi ( takım ve programlamayı değiĢtirmek için gereken 

zaman vs.) 

Mevcut durumdaki katma değer olmayan adımların tespit edilmesinden sonra, 

yalın faaliyetler için plan görevi gören gelecekteki bir durum değer akıĢ haritası 

geliĢtirilmiĢtir. Gelecekteki devlet değeri akıĢ haritası genellikle Ģirketin halihazırda 

faaliyet gösterme Ģekline kıyasla önemli bir değiĢikliği temsil eder. Değer akıĢ harita 

ekibi böylece, gelecekteki durumu gerçeğe dönüĢtürmek için adım adım uygulama 

stratejisi geliĢtirir. Değer akıĢ haritasının ana unsurları gösterilmiĢtir; 

 MüĢteri ve gereksinimleri, 
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 Proses adımları, 

 ĠĢlem Metrikleri, 

 Envanter, 

 Malzeme akıĢlı tedarikçi, 

 Bilgi ve Fiziksel akıĢlar, 

  Toplam teslim süresi ve alma zamanı. 

Değer AkıĢı EĢlemesi, bir kuruluĢtaki değer akıĢlarının koĢullarına bütünsel bir 

genel bakıĢ elde etmek için basit ama çok etkili bir yöntemdir. Mevcut durumun 

analizine dayanarak, akıĢ odaklı hedef değer akıĢları (hedef koĢullar) planlanır ve 

uygulanır (Klevers, 2007: 32).  

Bir değer akıĢı, tüm aktiviteleri, yani katma değer sağlayan, katma değer olmayan 

ve bir mal oluĢturmak (veya bir hizmeti sunmak) ve müĢteriye sunabilmek için gereken 

aktiviteleri içerir. Bu, operasyonel süreçleri, iĢlemler arasındaki materyal akıĢını, tüm 

kontrol ve yönlendirme faaliyetlerini ve ayrıca bilgi akıĢını içerir (Roother ve Shook, 

2006: 13). Olası iyileĢtirme potansiyelini değerlendirmek için Value Stream Mapping, 

özellikle toplam teslim süresine kıyasla tüm çalıĢma süresini dikkate alır. ÇalıĢma süresi 

ile teslim süresi arasındaki fark arttıkça, iyileĢtirme potansiyeli de artar (Erlach, 2007: 

25). 

Mevcut durum haritası (CSM) ile baĢlayarak, bu uygulama, mevcut süreçte katma 

değer, katma değer gerektirmeyen ve katma değer olmayan faaliyetler tanımlar. Bu 

ayrımın yapılması, katma değer yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldırılmasıyla mevcut 

süreçte iyileĢtirme sağlar ve istenen bir gelecekteki durum haritası (FSM) ve 

iyileĢtirmeler için bir eylem planı oluĢturur. 

Değer AkıĢı Haritalandırmanın Avantajları 

DAH israfları ortadan kaldırmayı amaçlamakla birlikte sağladığı diğer avantajlar 

Ģu Ģekilde belirtilmektedir (Adalı vd., 2017:  244): 

 Üretim aĢamalarını bir bütün olarak ele alıp inceleme olanağı 

sağlamaktadır, 

 Değer akıĢ içerisinde ortaya çıkan israfların ve israf kaynaklarının neler 

olduğunu belirtmektedir,  

 AĢamalar hakkında evrensel bir çözüm dili oluĢturulmasını 

sağlamaktadır, 
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 Üretim aĢamalarını malzeme ve bilgi akıĢları ile iliĢkilendirmektedir, 

 Tüm çalıĢanların anlayabileceği ortak bir dil olduğu için eksik veya 

yanlıĢ noktalar tartıĢılabilir. Böylece uygulamada alınabilecek hatalı kararların 

oluĢmasını engellemektedir. 

 DAH hammaddeden son ürüne kadarki bütün aĢamaları incelediği için, 

daha iyi aĢamaların tasarlanmasına yardımcı olarak yalın üretim felsefesine geçiĢte 

önemli bir adım oluĢturmaktadır. 

Değer AkıĢ Haritalama Yöntemleri  

Değer akıĢı haritalandırma yönteminde ürün ailesinin belirlenmesi için Womack 

ve Jones (2003: 28), dört seviye olduğunu belirtmekte ve bunların; proses düzeyi, tek bir 

işletme, birden fazla işletme, farklı işletmeler arasında yapılan haritalama yöntemleri 

olduğunu ifade etmektedir. 

Proses düzeyi, proseslerde sürekli akıĢın sağlanmasına yönelik yapılmakta ve 

insan, makine, malzeme ve metotların her iĢlem adımında belirlenen bir sırayla 

düzenlenmesidir. ĠĢletmenin belirlemiĢ olduğu ürün ailesine ait olan ve dıĢ 

müĢterilerden gelen istekleri karĢılamak amacıyla yapılan değer akıĢı ve haritalandırma 

yöntemidir.  

Tek bir işletme, iĢletme bünyesindeki ‗kapıdan kapıya‘ üretim akıĢını 

sağlamaktadır. Ayrıca bu akıĢ, iĢletmenin ihtiyacı olan malzemelerin tedarik 

edilmesinden mal yada hizmetin müĢteriye sunulmasına kadarki tüm süreçleri 

kapsamaktadır.  

Birden fazla işletme, değer akıĢı ve haritalandırma yönteminin birden fazla 

iĢletmede aynı anda uygulanması ve sonuçlarının karĢılaĢtırılması temeline 

dayanmaktadır. 

Farklı işletmeler arasında, ortak değer akıĢı haritalandırma yönteminin 

birbirinden bağımsız ortak problemleri iĢletmeler arasında bilgi alıĢveriĢi yaparak 

uygulanmasıdır. 

Değer AkıĢının Haritalama Süreci 

Değer akıĢı haritalandırma yöntemi ile iĢletmenin sağlamıĢ olduğu ürünün ya da 

hizmetin gerçekleĢtirilip müĢteriye sunulması aĢamasındaki tüm süreçlerin dikkatli bir 

Ģekilde izlenilmesi sağlanmaktadır. Ayrıca her sürecin gerçekleĢmesini sağlayan 

malzeme ve bilgi akıĢları da çeĢitli sembollerle gösterilmektedir. Bu aĢamanın 

gerçekleĢtirilmesi ile mevcut durum haritası oluĢturulmaktadır. Daha sonra kritik 
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anahtar sorular belirlenip sorularak akıĢın nasıl sağlanacağını gösteren gelecek durum 

haritası oluĢturulmaktadır. Değer akıĢı haritalandırılmanın süreçleri; malzeme ve bilgi 

akıĢlarının belirlenmesi, ürün ailesinin seçilmesi, mevcut durumun çizilmesi, gelecek 

durumun tasarlanması ve faaliyet planının hazırlanması ile gerçekleĢtirilmektedir 

(Birgün vd., 2006: 49). 

Malzeme ve Bilgi Akışının Belirlenmesi: Değer akıĢı haritalandırma uygulaması 

gerçekleĢtirilirken ilk önce malzeme ve bilgi akıĢlarının hareketliliği belirlenmektedir. 

Her aĢamada bir sonraki aĢama için ne yapılması gerektiğini belirten bilgi akıĢları 

bulunmaktadır. ÇalıĢanlar ve yöneticiler bu bilgi akıĢları doğrultusunda yalın üretim 

uygulamasını gerçekleĢtirmektedir. Değer katan ve israf oluĢturan malzemeler de 

belirlenerek üretim sürecinde kategorize edilmelidir. 

Ürün Ailesinin Seçimi: ĠĢletmeler müĢterilerine daha kaliteli hizmet sunabilmek 

ve maliyetlerini en aza indirgeyebilmek için yalın üretim sistemini uygulamaktadır. 

Yalın üretim sisteminde değer akıĢı haritalandırma yönteminin uygulanabilmesi için 

iĢletmelerin ürün ailesini belirlemesi gerekmektedir. MüĢterilerin ürünlerinin özgün 

olmasıyla ilgilenmeleri sebebiyle iĢletmeler tek bir ürün ailesi üzerinde 

odaklanmaktadır. ĠĢletmeler hangi ürün ailesine odaklanmaları konusunda yardımcı 

olabilmesi için değer akıĢı ekibine ihtiyaç duymaktadır. 

 Değer Akışı Ekibi: Genellikle 7 ile 10 üye arasında oluĢan değer akıĢı ekibi; 

üretim, mühendislik, satın alma, iĢletme iĢ süreçleri konusunda bilgi ve tecrübeye sahip 

çalıĢanların bir araya gelmesiyle oluĢmaktadır. Değer akıĢı ekibinin görevi malzeme ve 

bilgi akıĢlarının eksiksiz sağlanması, ürün ailesinin seçilmesi, iĢletmenin istek ve 

hedeflerine ulaĢabilmesi için mevcut ve gelecek durum haritalarını çizmektir. Ayrıca 

ekip, çizilen bu mevcut ve gelecek durum haritalarıyla iĢletmedeki eksiklerin belirlenip, 

giderilmesini sağlamaktadır.   

 Değer Akışının Özellikleri: Değer akıĢının baĢlıca özellikleri Ģu Ģekilde ifade 

edilmektedir: 

 Takt zamanına göre üretimin yapılması, 

 Mümkün olan her yerde sürekli akıĢ sisteminin kurulması, 

 Sürekli akıĢın uygulanmadığı yerlerde üretimi kontrol etmek için 

süpermarketler kurulması, 

 Üretim cetvelinin yalnızca bir üretim aĢamasına gönderilmesi, 

 Farklı ürünlerin üretilmesinin düzgün zamanlara yayılması, 
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 Üretim boyutunun derecelendirilmesi 

 AkıĢ üzerinde örnek süreçten önceki süreçlerde ―her parça her gün‖ 

üretim yeteneğinin geliĢtirilmesi 

 Mevcut Durum Haritasının Çizimi: Gelecek durum haritasının çizilebilmesi için 

önce mevcut durumun analiz edilerek çizilmesi gerekmektedir. Mevcut durum haritası 

iĢletmenin hiçbir iyileĢtirme faaliyetinin gerçekleĢtirilmeden önceki durumunu ifade 

etmektedir.  

Gelecek Durum Haritasının Çizimi: Mevcut durum haritası çizilip iĢletmedeki 

israflar, kayıplar, malzemeler, bilgiler ve bilgi akıĢları belirlenip iyileĢtirmeler 

hedeflenmektedir. Hedeflenen iyileĢtirilmelerin sağlanabilmesi için gelecek durum 

haritası çizilir. Gelecek durum haritasında akıĢların uygulanmasıyla israfların kaynakları 

belirlenip ortadan kaldırılması sağlanmaktadır. 

2.16. Yalın Hizmet ve Değer AkıĢı Yöntemi Ġle Ġlgili YapılmıĢ ÇalıĢmalar 

 Literatür incelendiğinde yalın üretim ve değer akıĢı konuları ile ilgili çoğunlukla 

üretim iĢletmelerinde çalıĢmalar yapıldığı görülmektedir. Yalın hizmet konusu ile ilgili 

çalıĢmaların az olduğu ve bu çalıĢmaların ise çoğunlukla hastane iĢletmelerinde 

yapıldığı görülmektedir. Literatür incelemesi yapılırken de bu durum göz önünde 

bulundurularak, hem imalat iĢletmeleri hem de hizmet iĢletmeleri incelenmiĢ ve önceki 

bölümlerde gerekli bilgiler verilmiĢtir. Bu kısımda 2000-2019 yılları temel alınarak 

hizmet sektörlerinde yapılan yalın üretim ve değer akıĢı yöntemi uygulamaları ele 

alınmıĢ ve yapılan uygulamalar hakkında bilgiler verilmiĢtir. 
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Tablo 13. Yalın Hizmet Konusu ile Yapılan Çalımalar 

Kullanılan Teknik Yıl Yazar/lar BaĢlık 

Yalın Hizmet 

2011 Cudney ve Elrod 

A comparative analysis of integrating 

lean concepts into supply chain 

management in manufacturing and 

service industries 

2015 Yıldız ve Yalman 
Sağlık ĠĢletmelerinde Yalın Uygulamalar 

Üzerine Genel Bir Literatür Taraması 

2015 Özen 

Yalın DüĢünce Uygulaması: 

Hastanelerde Değer Katmayan 

Faaliyetlerin Ortadan Kaldırılması 

2017 Yılmaz vd. 
Sağlık Kurumlarında Ġsraf Giderme 

Yöntemleriyle Yalın DüĢünce 

 

 Cudney ve Elrod (2011), üretim ve hizmet iĢletmelerinin tedarik zincirlerinde 

performanslarını belirlemek amacıyla yalın üretim teknikleri ile ilgili anket uygulaması 

yapmıĢlardır. u kapsamda katılımcılarının büyük bir kısmının yalın üretim ve teknikleri 

konusunda yeterince bilgi sahibi olmadıkları sonucuna ulaĢmıĢlardır. 

Yıldız ve Yalman (2015), sağlık iĢletmelerinde yalın üretim uygulamak isteyen 

sağlık kurumları yöneticilerine yalın üretim ile ilgili yapılan uygulamalar hakkında 

genel bir bakıĢ açısı kazandırmak amacıyla yalın ilkelerin hastane örneklerinin literatür 

taramasını yapmıĢlardır. AraĢtırma sonucunda ise; sağlık hizmetlerinde yalın üretimin 

çoğunlukla bir süreç iyileĢtirme yaklaĢımı olarak kullanıldığı ve üç ana alan üzerinde 

odaklandığı bulgularına ulaĢmıĢlardır. 

 Özen (2015), yaptığı çalıĢmada bir kamu hastanesinde değer katmayan 

faaliyetler ve bu faaliyetlerin ortadan kaldırılmasına iliĢkin tespitler ve önerilere yer 

verilmiĢtir. 

 Yılmaz vd. (2017), sağlık kurumlarında israf ve israfı giderme yollarının sağlık 

kurumlarında yapılmıĢ olan çalıĢmaların özetlerini sunmuĢlardır. Bu bağlamda, yalın 

hastanecilik ve sağlık kurumlarında israf giderme tekniklerinin hastanelerde 

uygulanmasında süreklilik kazandırılması gerektiği sonucuna ulaĢmıĢlardır.  
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Tablo 14. DAH ile ilgili Yapılan ÇalıĢmalar 

Kullanılan Teknik Yıl Yazar/lar BaĢlık 

DAH 

2008 Rath 

Tools For Developıng A Qualıty 

Management Program: Proactıve 

Tools (Process Mappıng, Value 

Stream Mappıng, Fault Tree 

Analysıs, And Faılure Mode And 

Effects Analysıs) 

2012 Xie ve Peng 

Integration Of Value Stream 

Mapping And Agent-Based 

Modeling For Or Ġmprovement 

2012 Gill 

Application Of Value Stream 

Mapping To Eliminate Waste Ġn An 

Emergency Room 

2016 Steur vd. 

Applying Value Stream Mapping To 

Reduce Food Losses And Wastes Ġn 

Supply Chains: A Systematic 

Review 

2018 
ÖmürgönülĢen ve 

Çatman 

Bir Kamu Kurumunda Değer AkıĢ 

Haritalama Ve Simülasyon 

Yöntemiyle Hizmet Sürelerinin 

Değerlendirilmesi 

 

Rath (2008), Sağlık iĢletmelerinde süreci iyileĢtirmek için proaktif olarak 

uygulanabilecek endüstri mühendisliği tabanlı araçları içeren bir sistematik yaklaĢım 

önermiĢ ve bu kapsamda DAH yönteminin sağlık kuruluĢlarında uygulanabilirliğini 

açıklamıĢtır. Sağlık iĢletmelerinde yöneticilerin DAH yöntemini çoğunlukla yanlıĢ 

uyguladığını ve bu konuda yeterince bilgi sahibi olmadıkları sonucuna varmıĢtır. 

Xie ve Peng (2012), hastanelerde bekleme süresini ve kaynak kullanımı azaltmak 

için sürekli iyileĢtirmeyi amaçlamıĢlar ve DAH yöntemini uygulamıĢlardır. Bu 

kapsamda mevcut ve gelecek durumu karĢılaĢtırıp, süreçlerin akıĢı konusunda 

önerilerde bulunmuĢlardır. 

 Gill (2012), sağlık iĢletmelerinin karĢılaĢtığı sorunları çözmek ve israfları 

azaltmak için bir acil serviste DAH yöntemini uygulamıĢtır. Acil serviste DAH 

yönteminin uygulanmasında tüm çalıĢanların yalın üretim konusunda bilgilendirilip 

sürece dahil edilmeleri gerektiğini belirtmiĢtir. Ayrıca, DAH sonucunda israflarda ve 
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bekleme sürelerinde azalma hasta ve çalıĢan memnuniyetinde ise artma olduğu 

sonucuna ulaĢmıĢtır. 

 Steur vd. (2016), gıda iĢletmelerinde kayıp ve atıkların önüne geçerek, 

maliyetleri azaltıp,  müĢteri memnuniyetinin sağlanması amacıyla üretim ve hizmet 

iĢletmelerinde DAH yöntemiyle yapılmıĢ 24 çalıĢmayı incelemiĢtir. Bunun sonucunda 

ise DAH yönteminin; JIT, 5S, Kaizen gibi uyumlu diğer tekniklerle birlikte 

uygulanması gerektiğini belirtmiĢtir. 

 ÖmürgönülĢen ve Çatman (2018), yaptıkları çalıĢmada yalın üretim 

tekniklerinden faydalanarak, kamu sektöründe vatandaĢa hizmet verilen bir süreçte 

yaĢanan israf unsurlarının giderilmesi amaçlanmaktadır. Bu bağlamda, T.C. Orman ve 

Su ĠĢleri Bakanlığı (OSĠB) taĢra teĢkilatından elde edilen veriler ile darboğaz görülen 

CITES Belgesi ve Uygunluk Belgesi verilmesi süreçlerinin mevcut durumu 

incelenmiĢlerdir. Mevcut ve gelecek durum haritası çıkartarak karĢılaĢtırmalar 

yapmıĢlardır. Buna göre, yapılan iyileĢtirmeler ile gelecek durumda, temin ve bekleme 

süresi ile stok seviyesinde azalma sağlamıĢlardır. 

Tablo 15. JIT ile ilgili Yapılan ÇalıĢmalar 

Kullanılan Teknik Yıl Yazar/lar BaĢlık 

JIT  2003 Yasin vd. Organizational modification to support 

JIT implementation in manufacturing 

and service operations 

2013 Kootane vd. Just-in-Time Manufacturing System: 

From Introduction to Implement 

2014 Alcaraz vd. A systematic review/survey for JIT 

implementation: Mexican maquiladoras 

as case study 

2018 Cihangir ve ġenol Konaklama ĠĢletmelerinde Tam 

Zamanında Üretim Sistemi: Antalya 

Ġlinde Bir AraĢtırma 

 

Yasin vd. (2003), yapmıĢ oldukları çalıĢmada ABD‘deki üretim ve hizmet 

iĢletmelerinin JIT uygulamalarını ve performansını araĢtırmıĢlardır. Her iki sektörde JIT 

kullanımı ve performansı ile ilgili literatürü inceledikten sonra yalın üretim uygulayan 

130 üretim iĢletmesi ve 61 hizmet iĢletmesiyle JIT tekniği ile ilgili anket uygulaması 

yapmıĢlardır. Uygulama sonucunda JIT tekniğinin hizmet iĢletmelerinde hiçbir zaman 



89 
 

 

bütünsel bir etkiye sahip olmayacakken; üretim iĢletmelerinde ise JIT‘in bütünsel 

etkilerinin olduğu bulgusuna ulaĢmıĢlardır. 

Kootane vd. (2013), yapmıĢ oldukları çalıĢmaları JIT tekniğinin önemi ve 

uygulaması hakkında bilgiler verip kat hizmetleri bölümünü değerlendirmiĢlerdir. Kat 

hizmetleri bölümünde engel oluĢturabilecek gereksiz malzemelerin ortadan 

kaldırılmasının sorunların çözülmesine yardımcı olacağı ve iĢletmenin iyileĢtirme 

faaliyetlerinin kat hizmetleri faaliyetleri ile yakın iliĢkili olduğu görüĢünü 

belirtmiĢlerdir.  

Alcaraz vd. (2014), Meksika‘da JIT uygulayan üretim ve hizmet iĢletmelerinde 

örgütsel bağlılık, örgütsel iletiĢim kanalları, çalıĢanlara verilen yetkiler, verilen 

eğitimler ve sorunları çözme kapasitesi değiĢkenlerinin belirlenmesi amacıyla anket 

uygulaması yapmıĢlardır. bu değiĢkenlerin belirlenmesinde ise envanter, kalite ve 

maliyetlerin ise kritik baĢarı faktörleri olduğu bulgusuna ulaĢmıĢlardır. 

Cihangir ve ġenol (2018), konaklama iĢletmelerinde JIT tekniği hakkında bilgi 

düzeyini tespit etmek amacıyla Antalya‘da 5 yıldızlı otel ve 5 yıldızlı tatil köyünde 

toplam 102 kiĢi anket uygulaması yapmıĢlardır. ĠĢletme yöneticilerinin JIT ile ilgili 

yeterli bilgiye sahip olmadıkları fakat JIT‘a benzer bir teknik uyguladıkları sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. 

Tablo 16. Kaizen ile ilgili Yapılan ÇalıĢmalar 

Kullanılan Teknik Yıl Yazar/lar BaĢlık 

Kaizen  

2017 Dantas vd. 
Innovatıng The Hospıtalar Servıce Wıth 

Focus In Kaızen Method 

2018 Yalçın vd. 

Yalın Metodolojinin Hastane Laboratuvar 

Süreçlerinin ĠyileĢtirilmesinde Kullanılması 

(Toyota Üretim Sistemi Spaghetti 

Diyagramı) 

2019 
Saidah ve 

Sugiati 

Pengaruh Implementasi Konsep Kaizen 

Terhadap Kinerja Karyawan Pt Adaro 

Indonesia Di Divisi External Relations 

 

Dantas vd. (2017), süreç kalitesini belirlemek ve sürekli geliĢmeyi sağlamak 

amacıyla kaizen tekniğini kullanarak bir Ģehir hastanesinde anket uygulaması 
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yapmıĢlardır. anket sonucunda ise; kiĢiselleĢtirilmiĢ servis, özel bakım günlük 

inovasyon değerlendirmelerinin yapılması önerilerinde bulunmuĢlardır.  

Yalçın vd. (2018), Ġzmir Aliağa Devlet Hastanesinde kaizen kartları ve beyin 

fırtınası yöntemi kullanılarak yeniden tasarlama ve tekrar düzeltmeler yapılarak, 

ölçümler yeniden gerçekleĢtirmiĢler; Ġlk ve son durum arasındaki farkları 

karĢılaĢtırmıĢlardır. Uygulama sonucunda ise baĢlangıçta 283 metre olarak hesaplanan 

toplam süreç adımlarının 165 metreye düĢtüğü ve toplamda %41.5 bir azalma 

kaydedilirken daha elveriĢli bir iĢ ortamının oluĢturulmasını sağlamıĢlardır. 

Saidah ve Sugiati (2019), Kaizen uygulamasının çalıĢan performansına etkisini 

belirlemek amacıyla Endonezya‘da bir dıĢ iliĢkiler bölümünde 83 kiĢi ile anket 

uygulaması yapmıĢlardır. Kaizen uygulamasının çalıĢan performansı üzerinde bir etkisi 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. 



91 
 

 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

HĠZMET SEKTÖRÜNDE YALIN ÜRETĠME GEÇĠġTE DEĞER AKIġI VE 

HARĠTALANDIRMA YÖNTEMĠ: BĠR UYGULAMA 

 Bu bölümde uygulamanın amacı ve öneminden, örnekleminden, veri toplama 

aracından ve bir turizm iĢletmesinde yapılan uygulamadan bahsedilmektedir. 

3.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi  

 Ġnsan odaklı bir yaklaĢımla hareket eden hizmet sektöründe yer alan iĢletmeler 

sürekli bir etkileĢim halinde bulunmalarından dolayı çalıĢan ve müĢteri memnuniyetine 

önem verirken, bu süreç içerisinde maliyetlerini azaltarak zamandan tasarruf etmeyi 

amaçlamaktadır. Ayrıca, hizmet iĢletmeleri için her türlü israfları en alt seviyeye 

indirilerek zamanında ve kaliteli hizmet sunulması büyük öneme sahiptir. 

Tüm bunlar doğrultusunda bu çalıĢmanın amacı, hizmet sektöründe yalın üretime 

geçiĢte haritalandırma tekniğinin önemini belirlemektir. Yalın üretim uygulayan hizmet 

iĢletmelerinde çalıĢan memnuniyeti artacağından müĢteri memnuniyeti de aynı oranda 

artacaktır. Bu da kaliteli hizmet anlayıĢının benimsendiğini gösterecektir. Yapılan bu 

çalıĢma ile hizmet sektöründe meydana gelebilecek her türlü israf ve aksaklıkların 

ortadan kaldırılacağı düĢünülmektedir. 

3.2.  AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmanın evrenini, Konya Otelleri oluĢturmaktadır. Evrenin tamamına 

ulaĢmanın zaman açısından maliyetli olabileceği düĢünülerek örnekleme gidilmiĢ ve 

amaca göre örnekleme yöntemi tercih edilmiĢtir. Tesadüfi olmayan örnekleme 

yöntemlerinden amaca göre (purposive) örnekleme yönteminde (Yargısal (judgemental) 

örnekleme) araĢtırmacı, ilgisine, uzmanlığına, seçeceği örneğin ana kütleye benzeyip 

benzememesi ile ilgili değerlendirmesine dayanarak, bilgi alınacak ana kütlenin bir alt 

grubu veya parçası olan daha küçük bir gruptan örnek seçer (Ünüvar vd., 2018: 27).  

Bu nedenle sadece Konya‘nın merkezinde faaliyet göstermekte olan X otel 

araĢtırmanın örneklemini oluĢturmaktadır. X otelin seçilmesindeki en büyük etken 

israflara karĢı gösterdikleri çaba ve tutumlardır. Buna ek olarak Konya‘da bulunan 
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kurumsal ve zincir oteller arasında en çok konaklamaya ve çalıĢan sayısına sahip tek 

oteldir.  

3.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

Bu çalıĢmada araĢtırma yöntemlerinden nitel araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. 

Nitel araĢtırma, araĢtırmacının farklı bilgi parçacıklarından yola çıkarak bütünü ya da 

kuramı kendisi oluĢturması için gerekli olan birincil ya da ikincil verilerin toplanmasına 

aracılık etmektedir. Ayrıca nitel araĢtırma yöntemlerinin kullanımında tümevarım için 

gerekli olarak parçalardan yola çıkılmaktadır (Kozak, 2015: 29-86).  

Ayrıca çalıĢmada nitel araĢtırma yöntemlerinden görüĢme tekniği kullanılmıĢtır. 

GörüĢme, katılımcıya açık uçlu soruların sorularak araĢtırma konusu doğrultusunda 

düĢünce yada gözlemlerle ilgili soru-yanıt Ģeklinde olan yazılı ya da kayıt altına 

alınarak yapılmaktadır. Ayrıca bu çalıĢma görüĢme tekniklerinden yarı yapılandırılmıĢ 

görüĢme ile yapılmıĢtır. Yarı yapılandırılmıĢ görüĢme, soruların sayısı ve sırası ortama 

göre değiĢiklik gösteren ve o anda gelebilecek olan ek soruların yöneltilmesi ile 

yapılmaktadır (Kozak, 2015: 89). 

3.4. Veri Toplama  

 Veri, nitel ya da nicel araĢtırma yöntemlerinin herhangi birinin yardımıyla, 

araĢtırmanın amaçlarına ulaĢmasına hizmet eden iĢlenmemiĢ bilgi Ģeklinde ele 

alınmaktadır (Kozak, 2015:109). Bu çalıĢmada birincil veri kullanılmıĢtır. Birincil veri; 

araĢtırmacının, araĢtırma tasarımı kapsamında yer alan veri toplama sürecine fiilen dâhil 

olarak soruların yanıtlarının da doğrudan veri kaynağının kendisinden toplanmasına 

iĢaret etmektedir. AraĢtırmacının kendisi ya da bir araĢtırmacı grubu üzerinden toplamıĢ 

olduğu sözel ya da sayısal nitelikli veri topluluğudur. GörüĢme yöntemi birincil veri 

türü içerisinde yer almaktadır (Kozak, 2015: 110). 

 Yapılan görüĢmelerde elde edilen bilgiler doğrultusunda değer akıĢı 

haritalandırma yöntemi ile uygulama yapılmıĢtır. AraĢtırmada Engin ve Efe (2012)‘nin 

acil serviste uygulamıĢ oldukları değer akıĢı haritalandırma yönteminden 

yararlanılmıĢtır. Ayrıca iĢletme standartlarını belirleyen 5S tekniği ile de görüĢme 

yöntemi doğrultusunda uygulama yapılmıĢtır. 5S standartları Apilioğulları (2016: 72-
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75)‘nın belirlemiĢ olduğu 5S denetleme formu akademisyenler ve alanında uzman 

kiĢilerin görüĢleri doğrultusunda X Otel iĢletmesine uyarlanarak uygulanmıĢtır. 

 3.5. AraĢtırmanın Varsayımları 

Bu çalıĢmanın varsayımları Ģu Ģekilde belirtilmektedir; 

 Yalın üretim felsefesi otel iĢletmelerinde benimsenmeli, 

 Değer akıĢı haritalandırma yöntemi otel iĢletmelerinde uygulanabilir. 

Ayrı yalın üretim ve değer akıĢı haritalandırma yöntemlerinin otel iĢletmelerinde 

benimsenmesi sonucunda müĢteri memnuniyetinde artıĢ olacaktır. 

 3.6. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

 AraĢtırmanın sınırlılıkları genel olarak incelendiğinde;  

  Literatür de yalın üretim ve değer akıĢı haritalandırma yöntemlerinin 

çoğunlukla üretim sektöründe uygulandığı, hizmet sektöründe ise yalnızca sağlık 

iĢletmelerinde uygulandığı çalıĢmalara ulaĢılmıĢtır. Turizm iĢletmelerinde ise yalın 

üretim ve değer akıĢı haritalandırma yöntemleriyle ilgili uygulamalara 

rastlanılmamıĢtır. Bu sebeplerden dolayı araĢtırma yapılırken kaynaklara ulaĢmada 

zorluklar yaĢanmıĢtır. Ayrıca, turizm iĢletmelerinin sağlık iĢletmeleriyle benzer 

yapıda olması sebebiyle sağlık iĢletmeleri uygulamaları incelenmiĢ ve turizm 

iĢletmesine uyarlanmıĢtır. 

  Her ne kadar turizm iĢletmelerinde yeĢil ve mavi bayrak gibi yalın 

üretim felsefesine benzer uygulamalar yer alsa da, yalın üretim tekniklerinin 

tamamını ya da bir kısmını kapsayan bir uygulama bulunmamaktadır. 

  Turizm iĢletmelerinde çalıĢan memnuniyeti ve her türlü israfların 

ortadan kaldırılmasına yönelik bir kural ya da yaptırım bulunmamaktadır.  

  AraĢtırma sadece mayıs ayı baz alınarak yapıldığından, 12 aya 

yayılmadığından karĢılaĢılabilecek problemlerin sınırlı tutularak değerlendirmeye 

alınmıĢtır. 

  ÇalıĢanların yalın üretim sisteminde yer alan tekniklerden haberdar 

olmamaları, farkında olmadan küçük hataların büyük israflara yol açacağını 

bilmemeleri DAH uygulamasının yapılmasında zorluklara yol açmıĢtır. 
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3.7. Uygulamanın Yapıldığı Kısım  

 AraĢtırma, Konya Ġl‘inde bulunan X otelinde yapılmıĢtır. X otelinin tanınan 5 

yıldızlı bir otel olması ve Ģehir merkezinde bulunması nedeniyle yerli ve yabancı 

turistler tarafından tercih edilmesine sebep olmaktadır. Aynı zamanda zincir ve 

kurumsal bir otel olduğu içinde müĢteri sayısının fazla olduğu bir oteldir. 

 Otel giriĢinde önbüro bölümü yer almaktadır. Otel iĢletmesindeki faaliyetlerin 

baĢlangıç ve koordinasyon noktasıdır. Otele gelen her müĢteriye hizmet sunmakta olan 

önbüro bölümü; kontrol merkezli olup, 24 saat müĢteri istek ve ihtiyaçları 

doğrultusunda gerekli hizmetin verildiği bölümdür. Konaklama iĢletmesi ile müĢteri 

arasındaki ana iliĢkinin noktası olan önbüro bölümü, diğer bölümlerden gelen ve misafir 

adına ödeme niteliğinde olan her türlü evrakın belgelendiği yerdir (Kantarcı ve Ekinci, 

2014: 33). Otele gelen müĢteri önbüro da konaklama iĢlemlerini yaptırdıktan sonra 

odasına çıkmaktadır. MüĢterinin odasıyla ilgili tüm faaliyetleri kat hizmetleri bölümü 

tarafından yapılmaktadır.  

 Kat hizmetleri bölümü, otel iĢletmesinde bulunan çeĢitli alanların ve odaların 

temizlik, düzen ve bakımından sorumludur.  Kat hizmetleri bölümü müĢteri tatminini 

sağlamakla birlikte müĢteriye en uzun süreli hizmeti de sunmaktadır (Akoğlan Kozak, 

1998: 3). MüĢteri odasına yerleĢtikten sonra yeme-içme ihtiyacını karĢılamak amacıyla 

restorana gitmektedir. MüĢterinin restorana gitmesiyle birlikte yiyecek içecek bölümü 

devreye girmektedir. 

Yiyecek içecek bölümü, otel iĢletmelerinde müĢterilerin her türlü yiyecek ve 

içecek ihtiyaçlarını, ziyafet ve oda servisi gibi birimlerde dahil olmak üzere karĢılayan 

bölümdür.  Oda gelirlerinden sonra en fazla gelir getiren bölüm olan yiyecek içecek 

bölümü, servis ve mutfak olmak üzere iki bölüme ayrılmaktadır. MüĢterinin restoranda 

karĢılanması, sipariĢinin alınması, sipariĢin mutfağa bildirilmesi, sipariĢin müĢteriye 

sunulması, masasının toparlanması ve temizlenmesi gibi faaliyetleri servis bölümü 

ilgilenirken, yemeklerin ön hazırlıklarının yapılması, siperiĢ gelen yemeğin 

hazırlanması, kirli tabakların ve tencerelerin temizlenmesi gibi faaliyetlerle de mutfak 

bölümü ilgilenmektedir (Sökmen, 2014: 45). 
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3.8. Yalın Üretim Tekniklerinin DAH ile Turizm ĠĢletmesine Uygulanması 

DAH uygulamasının ilk aĢaması olarak bir çalıĢma planı oluĢturulmuĢtur. ÇalıĢma 

planı hazırlanırken, DAH adımlarının (ürün aile seçimi- mevcut durum haritası- gelecek 

durum haritası- değer akıĢ planlama) uygulanmasında zaman kısıtlamasına gidilmesine 

özen gösterilmiĢtir. AraĢtırma süresince çalıĢanlar, DAH ve yalın hizmet kavramları 

hakkında bilgilendirilmiĢlerdir. Değer AkıĢ Haritalamaya baĢlamak için öncelikle 

Hizmet Ailesi belirlenmiĢtir. X otelinde hizmet alan bütün müĢteri grupları; bireysel 

müĢteri, yabancı bireysel müĢteri, grup müĢteri, yabancı grup müĢterisi, rezervasyonsuz 

bireysel müĢteri, rezervasyonsuz yabancı bireysel müĢteri, rezervasyonsuz grup 

müĢterisi, rezervasyonsuz yabancı grup müĢterisi, kamu müĢterisi ve Ģirket müĢterisi 

Ģekilde belirtilmektedir. 

ÇalıĢmanın yapılmıĢ olduğu X otel iĢletmesinde 6 farklı müĢteri grubu 

belirlenmiĢtir. Bakanlığın belirlemiĢ olduğu mevzuatta müĢteriler; bireysel müĢteri ve 

grup müĢterisi olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Bireysel müĢteri, turizm hizmetlerinden 

yararlanan 1 ila 10 kiĢi arasındaki müĢteriler olarak tanımlanırken; grup müĢterileri, 

turizm iĢletmeleri tarafından bir bütün olarak kabul edilen, en az 11 kiĢiden oluĢan 

müĢteri topluluğunu ifade etmektedir (https://teftis.ktb.gov.tr/). Bu çalıĢmada ise 

yalnızca bireysel müĢterilerin iĢlem süreçleri incelenmiĢtir. 

3.8.1. Mevcut Durum Haritasının Belirlenmesi 

Malaileleri belirlendikten sonra, X otelin mevcut durum haritasını çizmek için, 

yedi adımdan oluĢan bir süreç takip edilmiĢtir. Mevcut durum; otele gelen müĢterilerin 

izlenmesi, otel müdürü, bölüm müdürleri ve bölüm çalıĢanlarından bilgiler alınarak 

ayrıca Opera Otel Yönetim Sisteminden alınan veriler doğrultusunda analiz edilmiĢtir. 

Adım 1. Müşteri Bilgi ve İhtiyaçlarını Belirleme: Değer AkıĢ Haritalamada, her 

zaman müĢteri için değerli olan iĢlemler belirlenerek hazırlanmalıdır. Burada sistemin 

müĢterisi otel misafirleridir. 

Adım 2: Ana Prosesleri Belirleme: X otelde; 07:00-15:00, 15:00-23:00 ve 23.00-

07:00 olmak üzere 3 vardiya Ģeklinde 24 saat hizmet vermektedir. Her vardiya için 

toplam 480dk kullanılabilir zaman vardır.  

Toplam ÇalıĢma Süresi= 24Saat/Gün×60Dakika/Saat=1440 Dakika=86400 

Saniye/Gün 

https://teftis.ktb.gov.tr/
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Net ÇalıĢma Süresi= 24 Saat/Gün= 1440 Dakika/Gün = 86400 Saniye/Gün olarak 

hesaplanmıĢtır. 

X otel için net çalıĢma süresi tam gündür. MüĢteriler için günlük talep 

hesaplanmıĢtır. Bu amaçla, 2018 yılında otel iĢletmesinin en yoğun olduğu Mayıs ayı 

müĢteri gruplarına göre incenmiĢ ve aĢağıda Tablo 14‘de gösterilmiĢtir.  

Tablo 17. Mayıs 2018 X Otel ĠĢletmesine Gelen MüĢteri Sayısı 

Gelen MüĢteri Grubu Sayısı 

Bireysel MüĢteri 2200 

Yabancı Bireysel MüĢteri 100 

Rezervasyonsuz Bireysel MüĢteri  200 

Rezervasyonsuz Yabancı Bireysel MüĢteri  50 

Bireysel Kamu MüĢterisi 150 

Bireysel ġirket MüĢterisi 650 

TOPLAM 3,350 

 

 Tablo 14‘e göre 2018 yılının Mayıs ayında, Otel iĢletmesine gelen toplam 

bireysel müĢteri sayısı 3350 kiĢidir. Otel iĢletmesi mayıs ayında 31 gün boyunca hizmet 

vermiĢtir. Otel iĢletmesinin takt süresi hesaplanmıĢtır. Edwards vd. (1993), takt süresini 

belirlemeye yönelik bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢlerdir. Takt, müĢteri talebinin hızı ile 

eĢleĢtirilen üretilmesi zorunlu bir birimin süresidir. MüĢteri talebinden bağımsız olan 

makine çevrim süresinden ayırt edebilmek için ―Taiichi Ohno‖ tarafından kullanılmıĢtır. 

Takt süresi, günlük iĢletim süresinin günlük müĢteri ihtiyacına oranlanması ile 

hesaplanır. Günlük iĢletim süresi, bir gündeki mevcut toplam süreden, donanımın 

çalıĢmadığı sürenin (örneğin molalar, ekip toplantıları, temizlik süreleri, hazırlık 

süreleri vb.) çıkarılması ile elde edilir (Nomak ve DurmuĢoğlu, 2003: 45). 

Günlük Talep = 3,350 / 31 = 108.06≈ 108 KiĢi/Gün 

Takt Süresi = Günlük Net ÇalıĢma Süresi / Günlük Talep 

Takt Süresi = 86400 Saniye /162 = 800 Saniye / KiĢidir. 

Takt süresinden de görülebileceği gibi ortalama 13.3 dakikada (800 saniye) bir 

müĢteri otele gelmektedir. 

Adım 3. İşlem ölçütlerini seçme ve veri kutularını doldurma: Ġncelemeler 

sonucunda Otel iĢletmesinde müĢterilerin kullanmıĢ olduğu 6 ana bölüm belirlenmiĢtir. 

Bunlar; rezervasyon, konaklama, kat hizmetleri, servis, mutfak ve önbüro bölümleridir. 
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Her bir bölümde yapılan iĢlemler süreleriyle birlikte mevcut durum haritasında 

gösterilmiĢtir.  

Adım 4. İşlemleri, İşe Önem Katmalarına Göre Yerleştirme: Otelde müĢterilerin 

önceliklerinin belirlenmesi rezervasyon sırasına göre yapılmaktadır. Önceden 

rezervasyonunu yapmıĢ olan müĢteriler sıra beklemeden ve mağdur olmadan otel 

hizmetlerinden yararlanmaktadır. Fakat diğer durumlarda ―ilk gelen ilk çıkar‖ kuyruk 

sistemi uygulanmaktadır. 

Adım 5. Değer Akış Haritası Sembollerinin Belirlenmesi: Bu adımda değer akıĢ 

haritası çizilirken kullanılan semboller belirlenir. Her sembol, değer akıĢ haritasında bir 

anlam taĢımaktadır. Her sembol numaralandırılmıĢtır. Değer akıĢ haritalandırmada 

kullanılan semboller ġekil 3‘de gösterilmiĢtir. 

Adım 6: Sistem Ölçütleri: Üç sistem ölçütü belirlenmiĢtir. Bunlar; 

W\T Bekleme Zamanı: MüĢterilerin geçtikleri proseslerin dıĢında kalan verimsiz 

zamandır. Değer katmayan zaman dilimidir. 

L\T Temin Zamanı: MüĢterilerin sistemde geçirdikleri toplam zamandır. 

C\T ĠĢlem Zamanı: MüĢterilerin iĢlemden geçtikleri zamandır. Değer katan zaman 

dilimidir. 

MüĢteri talebini karĢılayabilmek için günde kaç müĢteriye ne sıklıkta hizmet 

sunulması gerektiğini gösteren Takt zamanı, Adım 2‘de hesaplanmıĢtır.  

Adım 7: Bilgi ve Malzeme Akışlarını Belirleme: Tüm hizmet süreçleri arasında 

bekleyen müĢterilerin olduğunu gösteren kuyruk sembolleri çizilmiĢtir. Evrak 

dolaĢımları ve hareketlerde sembollerle gösterilmiĢtir. Belirtilen yedi adımın 

uygulanması sonucu hazırlanan mevcut durum haritası ġekil 4‘de gösterilmiĢtir. 
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ġekil 3. Değer AkıĢ Haritalandırmada Kullanılan Semboller 
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ġekil 4. Mevcut Durum Haritası  
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3.8.2. Mevcut Durumun Değerlendirilmesi 

 Mevcut durum haritası incelendiğinde, ortaya çıkan israflar Ģu Ģekilde 

belirtilmektedir: 

 Gereksiz Hizmet (Üretim) 

 Hizmet Sürecinde OluĢan Kuyruklar (Stok) 

 Bekleme 

 Gereksiz ĠĢlem 

 Hareket 

 TaĢıma 

 Hatalar 

 Hiçbir süreçte tam olarak sürekli bir akıĢ mevcut değildir. Her bölüm giriĢinde 

bir bekleme olduğu görülmekteyken kat hizmetleri bölümüne giriĢte bir bekleme söz 

konusu değildir. Rezervasyon ve konaklama iĢlemleri yapılan müĢterilerin ballboy 

personeli tarafından direk odasına gönderilmesi kat hizmetleri bölümüne giriĢte bir 

kuyruğun olmamasını sağlamaktadır. Beklemelerin nedenleri Ģu Ģekilde ifade 

edilmektedir: 

 Rezervasyon sırasında bekleme 

 Check-ın sırasında bekleme 

 Genel iĢlem sırasında bekleme 

 SipariĢin alınması esnasında bekleme 

 SipariĢin gelmesinin beklenmesi 

 Check-out iĢlemleri esnasında bekleme 

 Fatura kesilme sırasında bekleme. 

 Otel iĢletmesinde günün belli saatlerinde yaĢanan yoğunluklar nedeniyle 

müĢteriler beklemektedir. Önbüro bölümü en çok 07.00-09.00 saatleri arasında check-

out iĢlemlerinin gerçekleĢmesinden dolayı yoğunluk yaĢamaktadır. Bu esnada giriĢ 

yaptırmak isteyen müĢteriler ve çıkıĢını gerçekleĢtirmesi gereken müĢteriler 

beklemektedir. Yiyecek içecek bölümü 07.00-10.30 saatleri arasında açık büfe kahvaltı 

hizmetinin sunulmasından dolayı ve akĢamları 19.00-21.00 saatleri arasında gerçekleĢen 
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organizasyonlar nedeniyle yoğunluk yaĢamaktadır. Bu durumda müĢterilerin 

beklemesine sebep olmaktadır.  

 Mevcut durum analiz edildikten sonra gerekli iyileĢtirmeler yapılması amacıyla 

Kaizen noktalı mevcut haritası çizilmiĢtir.  
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ġekil 5. Kaizen Noktalı Mevcut Durum Haritası 
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3.8.3.Kaizen Noktalı Mevcut Durumun Değerlendirilmesi 

Kaizen felsefesinin odak noktası değiĢim olarak belirtilmekte ve iĢletmelerin 

bütün birimlerinde küçük aĢamalarla sürekli iyileĢtirme amaçlanmaktadır. Bu 

iyileĢtirmeler iĢletmenin her alanında uygulanabilmektedir. ĠyileĢtirme etkinliklerinin 

iĢletmede gerçekleĢtirilmesi hedefleniyorsa üst yönetimde dâhil olmak üzere bütün 

yöneticiler ve çalıĢanların süreç içerisinde aktif olmaları sağlanmalıdır. Kaizen 

felsefesinin en önemli öğesi, mevcut olan durum ile yetinmeyip her zaman daha iyiye 

ulaĢılması Ģeklinde belirtilmektedir. 

Mevcut durum haritasında israfların giderilmesi için konulmuĢ olan Kaizen (kai 

değiĢim, zen ise daha iyi anlamına gelmektedir) noktaları bu aĢamada açıklanarak, 

çözüm önerileri sunulacak ve Gelecek Durum Haritası oluĢturulacaktır. 

Kaizen 1: X otelin hemen giriĢinde bulunan önbüro bölümü,  müĢterilerin check-

in iĢlemleri ve odalarına yerleĢme iĢlemleri aĢamasında beklemenin olduğu yerdir.  Bu 

aĢamada beklememenin asıl sebebinin personel yetersizliğinden oluĢtuğu tespit 

edilmiĢtir.  Önbüro bölümünde iĢlerin aksamasını ve müĢterilerin beklemesini en az 

seviyeye indirecek sayıda personel alınması önerilmiĢtir. 

Kaizen 2: Odalarından restorana inmek isteyen müĢteriler, restorana otel dıĢından 

da müĢteriler geldiği için beklemek zorunda kalmaktadır. Restoranlara hem otel içinden 

hem de otel dıĢından müĢterilerin gelmesi müĢteri memnuniyetsizliğine, hizmet 

kalitesinde azalmaya ve beklemelere yol açmaktadır. Bu kapsamda otel iĢletmesinin 

bünyesinde bulunan restoranlardan bir tanesinin sadece otel müĢterilerinin kullanımına 

sunması önerilmiĢtir. 

Kaizen 3: Restoranda yemek yemek isteyen müĢteriler hem sipariĢ verme 

esnasında hem de sipariĢlerin hazırlanmasında beklemek zorunda kalmaktadır. Bu 

beklemelerin personel yetersizliği ve müĢteri sayısının fazla olmasından kaynaklandığı 

belirlenmiĢtir. Bu kapsamda otel iĢletmesine personel temini ve kapasitesinin üzerinde 

müĢteri almaması önerilmiĢtir. 
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ġekil 6. TZÜ Tekniği ile Gelecek Durum Haritası 
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3.8.4.TZÜ Tekniği ile Gelecek Durumun Değerlendirilmesi 

 TZÜ tekniği üretim ya da hizmetin her aĢamasında müĢterinin istediği zaman 

istediği miktar ve çeĢitte malve hizmet oluĢturma ilkesine dayanmakta; her aĢamanın bir 

sonraki aĢamayı tam olarak beslediği bir üretim ortamını benimsemektedir. 

Mükemmellik felsefesini de içermekte olan TZÜ envanter uygulamalarının 

yapılmasıyla müĢteri isteklerinin oluĢturulmasını vurgulamaktadır. Tam zamanında 

üretim tekniğinde çalıĢanların boĢta olma maliyeti, parça üretmeme maliyetine tercih 

edilmekte ve TZÜ iĢletmeleri, malya da hizmetin özellikleri, araç gereçlerin aĢınması, 

atık malzeme veya yüksek stokların oluĢturduğu gizli karıĢıklıklar gibi faktörlerle ilgili 

maliyetleri üstlenmek zorunda olmamaktadır. 

Yapılan DAH çalıĢmasında, Otel iĢletmesinin mevcut durum haritasından yola 

çıkarak değer akıĢının TZÜ tekniği ile gelecek durum haritası çizilmiĢtir. Mevcut 

durum haritası incelendiğinde, otel iĢletmesinin değer akıĢında tüm hizmet süreci için 

(konaklama-kat hizmetleri-yiyecek-içecek- ön büro) bireysel müĢteri için 4.760 

saniyelik (79,3 dakika) hizmet sürecine değer katan faaliyetler (müĢterinin iĢlemden 

geçtiği zaman dilimi) bulunmaktadır. Bununla birlikte,  Otel ĠĢletmesinin Toplam Değer 

AkıĢ Süresi bireysel müĢteri için 5.230 saniye (87,1 dakika) olarak hesaplanmıĢtır.  

Hazırlanan gelecek durum haritasında bu israfların azaltılması için öneriler 

sunulmuĢtur. Hazırlanan gelecek durum haritasında, Değer AkıĢ Süresinin bireysel 

müĢteriler için 3.655 saniye (60,9 dakika) olması planlanmaktadır. Bu durumda hizmet 

sürecine değer katmayan faaliyetlerin toplam akıĢ süresine oranı bireysel müĢteriler için 

% 30,2 olacaktır. Toplam değer akıĢ süresi, bireysel müĢteriler için 5.230 saniyeden 

4.030 saniyeye indirilerek % 29,8 oranında kısalacaktır. Hizmet ailesine ait iyileĢtirme 

oranı aĢağıda Tablo 16‘da verilmiĢtir. 
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Tablo 18. Hizmet (Ürün) Ailesi ve ĠyileĢtirme Oranı 

Ürün Ailesi 

(Hizmet) 
Zamanlar 

Mevcut 

Durum 

(saniye) 

Gelecek 

Durum 

(saniye) 

Azalan 

Dakika 

 

 

ĠyileĢtirme 

Oranı (%) 

 

 

 

Bekleme 470 375 95 

1.105 

1200 

% 25,3 

% 30,2 

% 29,8 

ĠĢlem 4.760 3.655 

Temin 5.230 4.030 

 

Tablo 16‘da görüldüğü gibi, müĢteri iĢlem değerlerinde iyileĢtirmeler 

sağlanacağı, seçilen hizmet ailesinde, bekleme zamanında, bireysel müĢteriler için  % 

25,3 oranında bir iyileĢtirme meydana geleceği önerilmiĢtir. Bekleme zamanlarında 

bireysel müĢteriler için 95 saniye kadar azalma olacağı, sistemde geçirilen toplam 

zamanda ise beklemelerin azalmasından dolayı,  bireysel müĢteriler için % 29,8 

oranında iyileĢtirme sağlanacağı belirlenmiĢtir. 

3.8.5.5S Tekniğinin Turizm ĠĢletmesine Uygulanması 

Yalın üretimin ve görsel denetimin çalıĢma alanlarında uygun ortamın 

hazırlanmasında sürekli iyileĢtirme etkinliklerinin temel öğelerinden biri olarak bilinen 

5S tekniği kullanılmaktadır. 

5S tekniği; aksesuarlar, araç ve gereçler, dokümanlar ve bilgileri iĢ alanlarına ve 

çalıĢanların yakınına getirmeyi amaçlayan ―ĠĢ Yeri Organizasyonu Süreci‖ olarak ifade 

edilmektedir. 

Tüm bu bilgiler doğrultusunda, 5S tekniğini X otele uygulamak için 5 bölümden 

ve 35 sorudan oluĢan 5S denetleme formu kullanılmıĢtır. 5s denetleme formunda; 

sınıflandırma bölümünde 7 soru, düzenleme bölümünde 9 soru, temizlik bölümünde 7 

soru, standart bölümünde 5 soru, disiplin bölümünde ise 6 soru bulunmaktadır.  

5S denetle formu X otelde üst yöneticilere sorularak doldurulmuĢtur. 

Katılımcıların sorulara 1 ile 5 arasında puan vermeleri istenmiĢtir (1 çok az, 2 az, 3 orta, 

4 iyi ve 5 çok iyi). Daha sonra alınan puanlar ile alınabilecek puanların karĢılaĢtırılması 

yapılmıĢ ve çeĢitli öneriler sunulmuĢtur. 5S kategorisi tablo 16‘da gösterilmektedir. 
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Tablo 19. 5S Kategori Tablosu 

Kategori Alınan Puan Alınabilecek Puan 

Sınıflandırma 25 35 

Düzen 35 45 

Temizlik 28 35 

Standart 20 25 

Disiplin 24 30 

Toplam 132 170 

 

5S kategori tablosunda alınan puanlar ve alınabilecek puanlar arasında farklılıklar 

olduğu görülmektedir. X otelinin 5S kategorisinde sorulan sorular doğrultusunda 

hareket ettiği görülmektedir. Fakat bu soruları eksiksiz biçimde yerine getirdiği 

görülmemektedir. Bu konular hakkında katılımcılar bilgilendirilmiĢ ve öneriler 

sunulmuĢtur. Bu öneriler Ģu Ģekilde belirtilmektedir: 

 Gerekli olan araçlar ile gereksiz olan araçlar ayrıĢtırılmalı ve gereksiz olan 

araçlar ortadan kaldırılmalıdır. 

 Gerekli olan araç ve gereçlerin kolayca ulaĢılabilirliğini sağlayacak 

biçimde sınıflandırılmalıdır, 

 ĠĢletme de düzenli olarak temizlik yapılmalıdır, 

 ÇalıĢanlara standartlar konusunda eğitimler verilmelidir, 

 ĠĢletme de belirlenen standartlar kalıcı hale getirilmelidir. 

 ĠĢletmede bu süreçleri kontrol edecek bir denetim ekibi oluĢturulmalıdır. 

Araç ve gereçlerin çalıĢanların ihtiyacı olduğunda kolayca bulunabilecek Ģekilde 

yerleĢtirilip etiketlenmesi zaman kaybını önlemektedir. Bu konuda iĢletme en iyi 

standartları belirlemeli ve bu standartların sürekliliği sağlamalıdır. 

3.8.6. Poka-Yoke Tekniğinin Turizm ĠĢletmesine Uygulanması 

Yalın üretim uygulamasının en önemli özelliğinden birisi de iĢletmede kalite 

kavramının oluĢturulup sürekliliğini sağlamaktır. Kalite kavramının oluĢturulmasındaki 

en temel unsur ise poka-yoke tekniğini uygulamaktır. Poka-yoke kelimesinin anlamı Ģu 

Ģekilde belirtilmektedi:  
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Poka: Kaza ile herkesin yapabileceği hata (Görülmeyen tesadüfî hata)  

Yoke: Korumak (Azaltma) 

Poka-Yoke uygulamasıyla, tecrübeli, tecrübesiz tüm çalıĢanlar sistem eğitimini 

aldığı andan itibaren hatasız bir Ģekilde görevlerini yerine getirebilmektedirler ve sonuç 

olarak insandan kaynaklı hataların önlenmesi ile ilgili kalite problemleri ortadan 

kalkmaktadır. Ġnsan hatalarına bağlı kalitesizlik oranlarının en aza indirilmesiyle iĢletme 

önemli bir baĢarı sağlamaktadır.  

Tüm bu bilgiler doğrultusunda, Poka-yoke tekniğini X otele uygulamak için 

öncelikle iĢletmenin kullanmıĢ olduğu kalite sertifikaları öğrenilmiĢtir. X otelinin 

kullandığı kalite sertifikaları Ģunlardır: 

ISO 9001: Kalite yönetim sistemi belgeleri, (iĢletmelerin yönetim yapısını kontrol 

etmeye ve kayıt altına alarak müĢteri memnuniyetini sağlamaya yarayan belgelerdir.)  

ISO 22000: Gıda güvenliği yönetim sistemi kalite belgeleri, (açık adındanda 

anlaĢıldığı gibi gıda veya gıdayla ilgili firmaların sahip olduğu tüketicilere güvenli gıda 

ulaĢtırmak için izlenebilirlik ve tam gıda üretim proseslerinde tarladan çatala tam 

hakimiyet sağlamak amacıyla alınan iso belgeleridir. 

ISO 18001: ĠĢ ve iĢçi güvenliği kalite belgeleri, (isg iĢ sağlığı ve güvenliği ile 

yakından alakalı olup iĢletmelerin, çalıĢan sayısına bakılmaksızın iĢyeri güvenliğini 

sağlamakla birlikte çalıĢan personelin yani iĢçi sağlığının da güvence altına alınması 

amacıyla uygulanması gereken kalite yönetim sistemidir. OHSAS olarak da bilinmekte 

olan bu belgeler ISO 9001 kalite belgesine entegre edilerek uygulanabilirler). 

X oteli bu kalite standartları doğrultusunda hareket etmektedir. Ayrıca insandan 

kaynaklı hataların önüne geçebilmek için; otelde yöneticiler tarafından birimlerde sayım 

ve kontroller yapılmaktadır. Depolar, satıĢlar ve kasalar düzenli olarak kontrol 

edilmekte ve gerekli düzenlemeler yapılmaktadır. Ayrıca X otelinde her birim için bir 

pilot uygulama bulunmakta, bu pilot uygulamalar üzerinden sayımlar yapılmaktadır.  

Fakat X otelinde tüm çalıĢanları ve tüm aĢamaların kontrolünü sağlamaya yönelik 

bir denetleme ekibi bulunmamaktadır. X oteline poka-yoke tekniğinin uygulanabilirliği 

konusunda Ģu önerilerde bulunulmuĢtur: 
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 Hizmette karĢılaĢılabilecek hata oranları ve kaza oranlarını belirtecek bir 

çalıĢma yapılmalı, 

 Mutfakta yemeklerin hazırlanmasında kullanılan reçetelerin düzenli 

kontrolü sağlanmalı, 

 Depolar ve malzemeler düzenli olarak kontrol edilmeli; eski, tarihi 

geçmiĢ ürünler ile yeni ve kullanılabilir olan ürünlerin ayrımı yapılmalı, 

 Tüm çalıĢanların ve iĢlerin kontrolü sağlayacak bir denetleme ekibi 

bulundurulmalıdır. 

Poka-yoke uygulamasıyla, tecrübeli, tecrübesiz tüm çalıĢanlar sistem eğitimini 

aldığı andan itibaren hatasız bir Ģekilde görevlerini yerine getirebilmektedirler ve sonuç 

olarak insandan kaynaklı hataların önlenmesi ile ilgili kalite problemleri ortadan 

kalkmaktadır. Ġnsan hatalarına bağlı kalitesizlik oranlarının en aza indirilmesiyle iĢletme 

önemli bir baĢarı sağlamaktadır. 
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SONUÇ ve ÖNERĠLER 

Artan rekabet ortamında iĢletmeler, yaĢamlarını devam ettirebilmeleri ve rekabet 

riskini azaltabilmeleri için yalın üretim kavramına önem vermektedirler. ĠĢletmeler 

hatalarını ve israflarını en aza indirerek müĢterilerine kaliteli malveya hizmet sunmayı 

amaçlamaktadır. Bu noktada yalın üretim kavramı iĢletmelere fayda sağlamaktadır. En 

temel anlamıyla yalın üretim kavramı kaliteyi, verimliliği, müĢteri memnuniyetini ve 

atıkların azaltılmasını ifade etmektedir. Yani yalın üretim temel olarak, atıkları ve 

gereksiz süreçleri ortadan kaldırmak anlamına gelmektedir. 

Yalın üretimde yaygın olarak uygulanan yöntemlerden biri de Rother ve Shook 

tarafından geliĢtirilen DAH yöntemidir. Yöntem, hammadde ile baĢlayıp, ürünün 

müĢteriye ulaĢtırılmasına kadar değer yaratan veya değer yaratmayan bütün faaliyetleri 

tespit etmektedir. DAH, değer akıĢı ile ilgili bilgileri, üretim sisteminin mevcut ve 

gelecek durumunu yansıtan bir haritaya nakleder. YaklaĢımın odağında, katma değersiz 

faaliyetlerin elimine edilerek maliyetlerin azaltması yatmaktadır. Değer AkıĢı 

Haritalandırma (DAH), mevcut durum haritasını eĢleyen değer biçme değer 

oluĢturmayan etkinlikleri ve adımları belirleyen aynı zamanda gelecekteki durum 

haritası için geliĢmiĢ bir eylem planı oluĢturmaya yardımcı olan yalın bir uygulama 

olarak ifade edilmektedir.  

ĠĢletmeler yalın üretim felsefesine geçiĢin ilk aĢamasında değer akıĢı ve 

haritalandırma yöntemini kullanmaktadır. Değer akıĢı, iĢletmelerin değer katan ve değer 

katmayan faaliyetlerinin belirlenerek, değer katmayan faaliyetlerinden arınmasını 

sağlamaktadır. ĠĢletme bilgi akıĢmalarının ve malzemelerinin modellenmesi ise ancak 

değer akıĢlarının haritalandırılması ile mümkün olmaktadır. Değer akıĢı ve 

haritalandırma yönteminde öncelikle mevcut durum haritası modellenerek değer 

katmayan faaliyetler belirlenir ve bu faaliyetlerden arınmak için iĢletmelere önerilerde 

bulunur. Daha sonra ise gelecek durum modellemesi yapılarak iĢletmelerin gelecekteki 

uygulaması gereken süreçler belirtilir. DAH yöntemi iĢletmelere sürekli iyileĢtirme 

sağlamaktadır. Sürekli iyileĢtirme sağlanan iĢletmeler ise, israflarından arınarak 

müĢterilerine kaliteli mal veya hizmet sunmakta, müĢteri memnuniyetini sağlamakta ve 

kar avantajı elde edebilmektedir.  
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Türkiye‘de özellikle 1990‘lı yıllardan beri uygulanmakta olan yalın üretim 

felsefesi ve DAH yöntemi genellikle üretim sektöründe kullanmaktadır. Yapılan 

literatür araĢtırmalarında ise hizmet sektöründe sadece sağlık endüstrilerinde yalın 

üretim ve DAH uygulamalarına rastlanmıĢtır. Yalın üretimde 25 teknik bulunmakta ve 

bu tekniklerden 20 tanesinin ise hizmet sektöründe uygulanabileceği belirlenmiĢtir. Bu 

çalıĢmada ise hem üretim hem de hizmet iĢletmelerinde en fazla kullanılan 5 teknik 

kapsamlı bir Ģekilde incelenmiĢtir. Bu araĢtırmada ise en fazla uygulanan 5 teknik 

incelenmiĢtir. TZÜ (Tam Zamanında Üretim): Bir iĢletmede israfların sürekli olarak 

ortadan kaldırılmasına dayalı bir teknik olan TZÜ, gerekli malzemenin gerekli zamanda 

gerekli Ģekilde sunulması olarak ifade edilmektedir. Kanban: Yalın üretimde parçaların 

ve malzemelerin hareketleri, üretimin son aĢamasının talebi doğrultusunda 

gerçekleĢtirilir. Poka-Yoke tekniğinde, insanlar hata yapabilir gerçeği kabul edilerek 

hata önleyici sistemlerin geliĢtirilmesinin öneminden bahsedilmektedir. 5S: Japonca‘da 

Seiri (sınıflandırma), Seiton (düzen), Seison (temizlik), Seiketsu (standartlasma) ve 

Shitsuke (disiplin) kelimelerinin bas harflerinden oluĢan ve iĢyerinde temizlik ve 

düzenin sağlanması faaliyetlerini kapsayan bir tekniktir. Kaizen: ĠĢletme içi ve dıĢı tüm 

çalıĢanların sürekli geliĢmesini ve katılımını ifade etmektedir. Aile, çalıĢma ve sosyal 

yaĢamların sürekli geliĢmesi ve kiĢilere fayda sağlaması Kaizen felsefesi ile 

açıklanmaktadır.  Diğer tekniklerden ise kısaca bahsedilmiĢtir.  

Tezde önceden belirlenen amaçlar doğrultusunda akademik bir çalıĢma 

yürütülmüĢ ve analizler sonucunda bazı sonuçlara ulaĢılmıĢtır.  Bu kapsamda nitel bir 

çalıĢma yapılmıĢ ve öncelikle hizmet sektöründe uygulanan yalın üretim teknikleri ve 

DAH yöntemi ile ilgili literatür araĢtırılması yapılmıĢtır. Ayrıca yapılan çalıĢmalar ile 

ilgili bilgiler verilip Konya X Otelinde DAH uygulaması gerçekleĢtirilmiĢtir. Otelin 

tanınan 5 yıldızlı bir otel olması ve Ģehir merkezinde bulunması nedeniyle yerli ve 

yabancı turistler tarafından tercih edilmesine sebep olmaktadır. Aynı zamanda zincir ve 

kurumsal bir otel olduğu içinde müĢteri sayısının fazla olduğu bir oteldir. AraĢtırmada 

Engin ve Efe (2012)‘nin acil serviste uygulamıĢ oldukları değer akıĢı haritalandırma 

yönteminden yararlanılmıĢtır.  

DAH uygulamasının ilk aĢaması olarak bir çalıĢma planı oluĢturulmuĢtur.  

ÇalıĢma planı hazırlanırken, DAH adımlarının (Ürün aile seçimi- mevcut durum 
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haritası- gelecek durum haritası- değer akıĢ planlama) uygulanmasında zaman 

kısıtlamasına gidilmesine özen gösterilmiĢtir. AraĢtırma süresince çalıĢanlar, DAH ve 

yalın hizmet kavramları hakkında bilgilendirilmiĢlerdir. Değer AkıĢ Haritalamaya 

baĢlamak için öncelikle Hizmet Ailesi belirlenmiĢtir. Otelde hizmet alan bütün müĢteri 

grupları belirtilmiĢtir. ÇalıĢmanın yapılmıĢ olduğu otel iĢletmesinde 6 farklı müĢteri 

grubu belirlenmiĢtir. Seçilen müĢteri grubuna göre çalıĢmada bireysel müĢteriler için 

iĢlem sürecinden bahsedilmiĢtir. Ürün aileleri belirlendikten sonra, otel iĢletmesinin 

mevcut durum haritasını çizmek için, yedi adımdan oluĢan bir süreç takip edilmiĢtir.  

Birinci adımda müĢteri bilgi ve ihtiyaçlarını belirlenmiĢ, ikinci adımda ana prosesleri 

belirlenmiĢ, üçüncü adımda iĢlem ölçütleri seçilmiĢ ve veri kutuları doldurulmuĢ, 

dördüncü adımda iĢlemleri iĢe önem katmalarına göre yerleĢtirilmiĢ, beĢinci adımda 

değer akıĢ haritası sembolleri belirlenmiĢ, altıncı adımda sistem ölçütleri belirlenmiĢ ve 

yedinci adımda ise bilgi ve malzeme akıĢları belirlenmiĢtir. 

Mevcut durum; otele gelen müĢterilerin izlenmesi, otel müdürü, bölüm müdürleri 

ve bölüm çalıĢanlarından bilgiler alınarak ayrıca Opera Otel Yönetim Sisteminden 

alınan veriler doğrultusunda analiz edilmiĢtir. Mevcut durum haritası incelendiğinde, 

ortaya çıkan israflar gereksiz hizmet (üretim),  hizmet sürecinde oluĢan kuyruklar 

(stok), bekleme, gereksiz iĢlem, hareket, taĢıma ve hatalar Ģeklinde belirlenmiĢtir. 

Hiçbir süreçte tam olarak sürekli bir akıĢ mevcut değildir. Her bölüm giriĢinde bir 

bekleme olduğu görülmekteyken kat hizmetleri bölümüne giriĢte bir bekleme söz 

konusu değildir. Rezervasyon ve konaklama iĢlemleri yapılan müĢterilerin bellboy 

personeli tarafından direk odasına gönderilmesi kat hizmetleri bölümüne giriĢte bir 

kuyruğun olmamasını sağlamaktadır. Beklemelerin nedenleri: rezervasyon sırasında 

bekleme, check-in sırasında bekleme, genel iĢlem sırasında bekleme, sipariĢin alınması 

esnasında bekleme, sipariĢin gelmesinin beklenmesi, check-out iĢlemleri esnasında 

bekleme ve fatura kesilme sırasında bekleme olarak belirtilmektedir. Otel iĢletmesinde 

günün belli saatlerinde yaĢanan yoğunluklar nedeniyle müĢteriler beklemektedir. Ön 

büro bölümü en çok 07.00-09.00 saatleri arasında check-out iĢlemlerinin 

gerçekleĢmesinden dolayı yoğunluk yaĢamaktadır. Bu esnada giriĢ yaptırmak isteyen 

müĢteriler ve çıkıĢını gerçekleĢtirmesi gereken müĢteriler beklemektedir. Yiyecek 

içecek bölümü 07.00-10.30 saatleri arasında açık büfe kahvaltı hizmetinin 

sunulmasından dolayı ve akĢamları 19.00-21.00 saatleri arasında gerçekleĢen 
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organizasyonlar nedeniyle yoğunluk yaĢamaktadır. Bu durumda müĢterilerin 

beklemesine sebep olmaktadır.  

Yapılan DAH çalıĢmasında, otel iĢletmesinin mevcut durum haritasından yola 

çıkarak değer akıĢının gelecek durum haritası çizilmiĢtir. Mevcut durum haritası 

incelendiğinde, otel iĢletmesinin değer akıĢında tüm hizmet süreci için (konaklama-kat 

hizmetleri-yiyecek-içecek- ön büro) bireysel müĢteri için 4.760 saniyelik (79,3 dakika) 

hizmet sürecine değer katan faaliyetler (müĢterinin iĢlemden geçtiği zaman dilimi) 

bulunmaktadır. Bununla birlikte,  Otel ĠĢletmesinin Toplam Değer AkıĢ Süresi bireysel 

müĢteriler için 5.230 saniye (87,1 dakika) olarak hesaplanmıĢtır.  

Mevcut durum analiz edildikten sonra gerekli iyileĢtirmelerin yapılması amacıyla 

Kaizen noktalı mevcut durum haritası çizilmiĢtir. Mevcut durum haritasında israfların 

giderilmesi için konulmuĢ olan Kaizen noktaları açıklanıp, çözüm önerileri sunulmuĢ ve 

gelecek durum haritası çizilmiĢtir. Hazırlanan gelecek durum haritasında bu israfların 

azaltılması için öneriler sunulmuĢtur.  

Hazırlanan gelecek durum haritasında, değer akıĢ süresinin bireysel müĢteriler 

için 3.655 saniye (60,9 dakika) olması planlanmaktadır. Bu durumda hizmet sürecine 

değer katmayan faaliyetlerin toplam akıĢ süresine oranı bireysel müĢteriler için % 30,2 

olacaktır. Toplam değer akıĢ süresi, bireysel müĢteriler için 5.230 saniyeden 4.030 

saniyeye indirilerek % 29,8 oranında kısalacaktır.  

MüĢteri iĢlem değerlerinde iyileĢtirmeler sağlanacağı, seçilen hizmet ailesinde, 

bekleme zamanında, bireysel müĢteriler için  % 25,3 oranında bir iyileĢtirme meydana 

geleceği önerilmiĢtir. Bekleme zamanlarında bireysel müĢteriler için 95 saniye olacağı, 

sistemde geçirilen toplam zamanda ise beklemelerin azalmasından dolayı,  bireysel 

müĢteriler için % 29,8 oranında iyileĢtirme sağlanacağı belirlenmiĢtir.  

Gelecek durum haritası belirlendikten sonra X Oteline 5S tekniği uygulanmıĢtır. 

Bu kapsamda 35 sorudan oluĢan bir 5S denetleme formu otel yöneticilerinin bilgileri 

doğrultusunda doldurulmuĢtur. 5S kategori tablosunda alınabilecek puan 170 

olmaktayken; alınan puanların toplamının 132 olduğu görülmektedir. X otelinin 5S 

kategorisinde sorulan sorular doğrultusunda hareket ettiği görülmektedir. Fakat bu 

soruları eksiksiz biçimde yerine getirdiği görülmemektedir. Bu konular hakkında 
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katılımcılar bilgilendirilmiĢ ve öneriler sunulmuĢtur. 5S tekniğinin uygulanmasından 

sonra iĢletmeye poke-yoke tekniği uygulanmıĢtır. ĠĢletmenin kullanmıĢ olduğu kalite 

standartları belgeleri tespit edilmiĢ ve bulunan eksiklikler ile ilgili öneriler sunulmuĢtur. 

Tezin kısıtları, turizm iĢletmelerinde yalın üretim ve değer akıĢı haritalandırma 

yöntemleriyle ilgili uygulamalara rastlanılmamıĢtır. Bu sebeplerden dolayı araĢtırma 

yapılırken kaynaklara ulaĢmada zorluklar yaĢanmıĢtır. Ayrıca, turizm iĢletmelerinin 

sağlık iĢletmeleriyle benzer yapıda olması sebebiyle sağlık iĢletmeleri uygulamaları 

incelenmiĢ ve turizm iĢletmesine uyarlanmıĢtır. Turizm iĢletmelerinde istihdam 

edenlerin yalın üretim konusunda bilgi sahibi olmamaları da uygulamanın yapılması 

aĢamasında zorlukların yaĢanmasına sebep olmuĢtur. Tezin; sınırlı bütçe ile sınırlı bir 

zamanda sınırlı sayıdaki müĢteri grubu baz alınarak uygulanması nedeniyle araĢtırma 

tesadüfi olmayan örnekleme yöntemlerinden amaca göre örnekleme yöntemi tercih 

edilmiĢtir. 

Bu araĢtırma sonuçları,  insanlar ile sürekli iletiĢim halinde olan hizmet 

sektöründe yalın üretim felsefesinin ve DAH yönteminin benimsenmesi ile sektörde yer 

alan iĢletmeler hatalı hizmetin kaynaklarını fark ederek süreçlerinde iyileĢtirme 

çalıĢmaları yapacak, kaliteli hizmetin sunulmasını ve tüketicilerin memnuniyetlerinin 

artmasını sağlayacaktır. Ayrıca bu çalıĢma turizm iĢletmeleri için sürekli iyileĢtirme 

sağlamakta ve iĢletmelerin israflarından arınarak müĢterilerine kaliteli malveya hizmet 

sunmakta, müĢteri memnuniyetinin artmasıyla birlikte kar avantajı elde edebilmektedir.  

Bu faydaların yanı sıra ekonomik anlamda da kar elde edecek ve ülke ekonomisine 

katkı sağlayacaktır.  

Otel iĢletmesindeki yöneticilere tecrübeli personelle çalıĢması konusunda 

önerilerde bulunulmuĢtur.  Özellikle turizm eğitimi almıĢ turizm mezunu çalıĢanlarla 

çalıĢılması önerilmiĢtir. Ön büro ve yiyecek içecek departmanın da çalıĢan personelin 

yabancı dil konusunda bilgili olmaları da önerilmiĢtir. ĠĢletmenin personeline değer 

vererek ve personelinin geliĢimi için çeĢitli eğitimler, aktiviteler düzenlemesi hem 

çalıĢan hem de iĢveren açısından faydalı olacağı düĢünülmektedir. 
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Konunun daha geniĢ kapsamda hizmet sektörü içerinde yer alan iĢletmelere 

uygulanması ve analiz edilmesi, hizmet sektöründeki iĢletmeler adına yol göstermesi ve 

literatürün zenginleĢmesi açısından önerilebilir.  
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