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ÖZET 

[ÇATMAN, Reyhan], [Bir Kamu Kurumunda Değer Akış Haritalama Ve 

Simülasyon Yöntemiyle Hizmet Sürelerinin Değerlendirilmesi], [Yüksek Lisans 

Tezi], Ankara, [2017]. 

 

Bu çalışma, Toyota Üretim Sistemi’nden (TÜS) türetilmiş olan yalın düşünceyi ve 

yalın üretim tekniklerini konu almaktadır. Bu çalışmada, yalın üretim 

tekniklerinden faydalanarak, kamu sektöründe vatandaşa hizmet verilen bir 

süreçte yaşanan yetersizlik, israf ve beklemelerin giderilmesi amaçlanmaktadır. 

Bu bağlamda, T.C. Orman ve Su İşleri Bakanlığı (OSİB) taşra teşkilatından elde 

edilen veriler ile CITES ve Uygunluk Belgesi verilmesi süreçlerinin mevcut 

durumu incelenmiştir. Buradan hareketle sistemin işleyişini engelleyen riskler ve 

problemler tespit edilmiştir. Her bir problemin kök nedenini açığa çıkarmak için 5 

Niçin (5N) metodundan yararlanılmıştır. Kaizen ve risk değerlendirme yöntemleri 

ışığında iyileştirmeler için öneriler sunulmuştur. Süreç detaylı bir şekilde 

incelenerek, mevcut sürecin takt süresi ve çevrim süresi belirlenmiş ve değer akış 

haritası çıkarılmıştır. Kaizen ve risk değerlendirme çalışmalarına dayanarak 

geliştirilen gelecek durum değer akış haritasında, yalın üretime ters düşen 

işlemlerden kaçınılmıştır. Buna göre yapılan iyileştirmeler ile gelecek durumda, 

temin süresi, bekleme ve stok seviyesinde azalma sağlanmıştır. Ayrıca, mevcut 

durum süreci ile gelecek durum senaryosunu karşılaştıran iki simülasyon modeli 

geliştirilmiştir. Bu şekilde, yalın üretim ve Değer Akış Haritalama (DAH) 

yöntemlerinin getirileri simülasyon yöntemi ile doğrulanmıştır. Öneriler 

doğrultusunda OSİB Bilgi İşlem Daire Başkanlığı tarafından hazırlanan yazılım 

programının, süreçte ne kadar iyileşme sağladığı somut verilerle görülmüştür. 

Mevcut durum ve gelecek durum haritalarında elde edilen performans değerleri 

karşılaştırılarak, ilave iyileştirmeler önerilmiştir. Bu çalışmanın, OSİB ve diğer 

kamu kurumlarına ait başka süreçlerde de yapılacak iyileştirme çalışmalarına 

örnek olması beklenmektedir.  

 

Anahtar Sözcükler  

Yalın üretim, değer akış haritalama, simülasyon, süreç iyileştirme   
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ABSTRACT 

[ÇATMAN, Reyhan], [An Evaluation of the Service Time in a Public Organization 

via Value Stream Mapping and Simulation Methods], [Master’s Thesis], Ankara, 

2017]. 

 

This study is about lean thinking and lean production tools derived from the 

Toyota Production System. The purpose of this study is to eliminate inefficiency, 

waste and unnecassary waiting specifically in the public sector by utilizing lean 

production techniques. In this context, the current status of the process of CITES 

and Conformity Certificate has been examined with the data obtained from the 

provincial organization of Ministry of Forestry and Water Affairs (MFWA) of the 

Republic of Turkey. The risks and problems that prevent the functioning of the 

system have been identified. To remove the root cause of each problem, 5 Why 

method has been utilized. In the light of Kaizen and risk assessment, suggestions 

for improvement have been presented. By monitoring the current process in 

detail, tact time and cycle time of the process have been determined and value 

stream map has been created. Avoiding operations contrary to the lean 

manufacturing, a value stream map has been developed for the future state. The 

reduction has been achieved in the supply time and waiting with the improvement 

studies in the future scenerio. Two simulation models have been developed to 

compare the current process and future case scenario. In this way, the yields of 

lean manufacturing and Value Stream Mapping methods have been confirmed 

by the simulation method. It has been seen that the software program developed 

by the Operation Department of MFWA in the direction of the suggestions 

provides a concrete improvement in the process. By comparing the performance 

values obtained from the present and future state maps, additional improvements 

have been suggested. This work is expected to present an example for other 

improvement studies that can be made in MFWA and in the other public 

organizations. 

 

Keywords 

Lean manufacturing, value stream mapping, simulation, process improvement  
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GİRİŞ 

Bu çalışma, TÜS’ten türetilmiş olan yalın düşünceyi ve yalın üretim tekniklerini 

konu almaktadır. Son yıllarda özel sektörde yalın üretim ile ilgili, özellikle de yalın 

üretim tekniklerini konu alan birçok çalışma yapıldığı görülmektedir. Günümüzde 

özel sektörünün yanı sıra, kamu kurum ve kuruluşlarında da hizmet kavramının 

önemi giderek artmaktadır. Süreçlerinde insan üzerine değer katan faaliyetler 

bulunan hizmet kurumları, her zaman vatandaşın talebine karşılık verememekte 

ya da zamanında karşılık veremeyerek vatandaşın çok fazla beklemesine neden 

olmaktadır. Bu beklemeler sistemdeki darboğaz ve israftan kaynaklanmaktadır. 

Teknolojik gelişmeler ile birlikte vatandaşın beklentileri de gün geçtikçe 

artmaktadır. Vatandaşın beklemeye tahammülü olmadığından, sistemdeki 

darboğaz ve israfın mümkün olduğu kadar yok edilmesi gerekmektedir. 

Günümüzde özel sektörde bu darboğaz ve israf, yalın üretim teknikleri ile 

azaltılmaktadır. Üretim sektöründe, üretim bantları ve diğer üretim unsurları, daha 

somut ve fiziksel olduğundan, 5S, Kaizen, DAH ve simülasyon gibi uygulamalar, 

hizmet sektörüne kıyasla daha kolay yapılabilmektedir. OSİB, bir kamu kurumu 

olup bir kâr amaçlı işletme değildir. Ancak bu gerçek, Bakanlığın kâr amaçlı 

işletmeler gibi işletmecilik kuralları ile yönetilemeyeceği anlamına gelmemektedir. 

Özel sektördeki gibi kamu kurumlarında da süreçlerin iyileştirilmesi ve vatandaş 

beklentilerinin karşılanmasına ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

Birçok kamu kurumunda süreç analizi, risk değerlendirme, iş analizi ve iş yükü 

analizi çalışmalarının yapıldığı bilinmektedir. Ancak çıkarılan süreçler ve akış 

şemaları, çalışmalar tamamlandıktan sonra arşivlenerek rafa kaldırılmaktadır. 

Kamu kurumlarında yapılan süreç ve risk çalışmalarına rağmen, bilinebildiği 

kadarıyla Türkiye’de herhangi bir kamu kurumunda daha önce yapılmış DAH 

veya simülasyon çalışmasına rastlanamamıştır. Bu çalışma ile kamu 

kurumlarında yalın üretim tekniklerinin uygulanabilirliğinin görülmesi 

amaçlanmaktadır. Uygulama bölümünde, CITES Belgesi verilmesi süreci ele 

alınmıştır. Bu süreçte yapılan iyileştirmeler ve bu iyileştirmelerin getireceği 

kazançlar ortaya konularak yalın üretim çalışmalarının önemi vurgulanmaktadır. 
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Bu bakımdan, bu çalışmanın bu alanda yapılacak ileriki çalışmalara örnek olması 

beklenmektedir. 

  

Birinci bölümde, üretim sistemleri ve yalın üretime yer verilmektedir. Bununla 

beraber, başlıca yalın üretim araçları ele alınmıştır. Yalın üretim araçlarından 

bazıları şunlardır; israfın kolayca görülmesini sağlayan DAH, değer akışlarını 

bilgisayarlı sistemlerle destekleyen simülasyon yöntemi, çalışma ortamının 

düzenlenmesini ve düzenin sürdürülmesini sağlayan 5S uygulamaları, sürekli 

iyileştirme hareketi olan Kaizen ve malzemelerin istenilen zamanda ve miktarda 

çekilmesini sağlayan Kanban sistemidir. Bu bölümde ayrıca, üretim sektöründe 

ortaya çıkan yalın üretimin, giderek hizmet sistemlerinde de kullanıldığına 

değinilmektedir. Yalın hastane, yalın üniversite gibi örnekler, yalın düşüncenin 

hizmet süreçlerinde de uygulanmaya başladığını göstermektedir. Yalın tüketim 

olarak adlandırılan bu kavramın altında yatan temel prensip müşteri 

memnuniyetinin arttırılmasıdır. OSİB’de uygulanan birçok sürecin müşterisi 

vatandaş olduğundan yapılan işler hizmet sınıfındadır. Bu bakımdan bu bölümde, 

yalın tüketim konusunun açıklanmasına gerek duyulmuştur. Bununla beraber 

birinci bölümde, literatür incelemesi ile dünyada ve Türkiye’de yapılmış DAH ve 

simülasyon çalışmaları incelenerek, kullanılan yöntemler ile elde edilen sonuçlar 

ele alınmıştır. Bu çalışmalardan hareketle OSİB uygulamasına benzer olarak 

kullanılabilecek yöntemler değerlendirilmiştir.  

 

İkinci bölümde uygulama çalışmasına yer verilmiş olup TC OSİB taşra 

yapılanmasından İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde uygulanan CITES Belgesi 

verilmesi süreci yalın çalışmalar yapılmak üzere ele alınmıştır. Bekleme 

sürelerinin minimize edilmesi ve önleyici faaliyetlerin arttırılması amacıyla 

öncelikle kurumun mevcut durumu analiz edilmiştir. Süreç akış şeması çıkarılmış, 

mevcut durumdaki problemler incelenmiştir. 5N yöntemiyle problemlerin kök 

nedenleri belirlenerek, çözüm önerileri değerlendirilmiştir. Süreçteki riskler ve 

alınabilecek tedbirler belirlenmiştir. Mevcut sürecin iş adımları ayrı ayrı 

gözlemlenmiş ve işi yapan personelle birebir görüşülmüştür. İşlem süreleri 

doğrudan ölçme yöntemi ile kayıt altına alınmış ve analiz edilmiştir. Bulunan takt 
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süresi ve çevrim süresi ile katma değerli (value added time) ve katma değersiz 

süreler (non value added time) belirlenerek sürecin toplam temin süresi elde 

edilmiştir. Bu çalışmalardan elde edilen mevcut durum verileri ile sürecin değer 

akış haritası oluşturulmuştur. Mevcut durumdaki problemlerden yola çıkarak, 

önerilen iyileştirmeler ile sürecin olması gereken durumu modellenmiştir. 

Tasarlanan gelecek durum sürecinin tahmin edilen işlem süreleri ile gelecek 

durum değer akış haritası oluşturulmuştur. Mevcut sistem ile bilgisayar destekli 

gelecek durum sistemi karşılaştırılmış ve sonuçlar analiz edilmiştir. Bu bölümde 

ayrıca, DAH yönteminin sağlaması niteliğinde olan simülasyon çalışması 

yapılmıştır. Edinilen veriler, simülasyon programına aktarılarak, mevcut durum 

analizi yapılmıştır. Gelecek durum senaryosu için de ayrıca simülasyon modeli 

kurulmuş ve sonuçlar analiz edilmiştir. Tasarlanan sürecin etkinliği simülasyon 

programı vasıtası ile değerlendirilmiştir. Manüel olarak hazırlanan değer akış 

haritasından elde edilen sonuçlar ile simülasyon çalışmasının sonuçları 

kıyaslanmıştır. DAH ve simülasyon çalışmalarından, birbirine yakın değerler elde 

edilmiştir. Her iki yöntemle elde edilen sonuçlara göre, gelecek durum modelinin 

mevcut durumdan çok daha iyi olduğu görülmüştür. Bu çalışma ile OSİB’te 

tıkanıklık yaşanan süreçlerinden birisi olan CITES Belgesi verilmesi sürecinde 

verimlilik ve etkinlik artışı sağlanarak vatandaş memnuniyetinin arttırılması, 

personelin iş yükünün azaltılması ve maliyetlerin aşağıya çekilmesi 

beklenmektedir. 

 

Çalışmanın sonuç bölümünde ise, elde edilen sonuçların incelenen başka 

çalışmalarla benzer ve farklı yönleri ele alınmıştır. Ayrıca çalışmanın faydaları 

değerlendirilmiştir. Bununla beraber, çalışmanın bazı kısıtlarından bahsedilmiş 

ve bu konu üzerinde gelecekte araştırma yapacak kişilere birtakım öneriler 

sunulmuştur. Son olarak, bu kurumda çalışan yöneticilere bazı tavsiyelerde 

bulunulmuştur.    
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1.BÖLÜM 

YALIN ÜRETİM KAVRAMI VE YALIN ÜRETİM ARAÇLARI 

Bu bölümde, öncelikle üretim sistemlerinin tarihsel gelişimi ve yalın üretimin 

doğuşu incelenmektedir. Yalın üretim kavramı ve yalın üretim araçları ayrıntılı 

olarak ele alınmıştır. Ayrıca literatür incelemesine yer verilmektedir. Literatür 

incelemesi ile dünyada ve Türkiye’de yapılmış DAH ve simülasyon çalışmaları 

incelenerek, kullanılan yöntemler ile elde edilen sonuçlar değerlendirilmiştir. Bu 

çalışmalardan hareketle, çalışmanın uygulama kısmında kullanılabilecek 

yöntemler belirlenmiştir.  

1.1. ÜRETİM SİSTEMLERİNİN TARİHSEL GELİŞİMİ 

İlk olarak ortaya çıkan Emek Yoğun Üretim Sistemi, Avrupa’da başlamış ve 

oradan da dünyaya yayılmıştır. Zanaatkârların, sipariş ve proje bazında aldıkları 

müşteri talepleri tipik olarak farklı ve kişiye özel ürünlerden oluşmaktadır. Emek 

yoğun üretim sisteminde, bir ürün başlangıçtan bitişine kadar bir veya birkaç 

kişilik işgücü tarafından üretilmektedir. Üretilen ürünler çok çeşitli olup sipariş 

üzerine üretildiği için müşterinin taleplerine birebir uymaktadır. Tasarım ve imalat 

işlerinde tecrübe edinen işgücü, çıraklık ve kalfalık döneminden geçerek ustalık 

tecrübesine sahip olmaktadır. Emek Yoğun Üretim’in temel özelliği, yüksek 

kaliteli ürünler ve vasıflı işgücüdür. Ancak, doğal olarak bu üretim sisteminde 

üretim hızı düşük, maliyetler aşırı yüksektir. Emek Yoğun Üretim, çalısanları rutin 

ve sıkıcı işlerden kurtarmış, yaratıcılıklarını daha serbestçe kullanabilmelerini 

sağlamış ve gelir seviyesini yükseltmiştir. Bu üretim sistemi, gelecekte kitlesel 

üretime yenik düşmektedir. 

  

Çetin ve Altuğ’a (2005, s. 302) göre, 1776’da Adam Smith tarafından yazılan ‘The 

Wealth of Nations’ kitabı, işgücünün uzmanlaşması konusunda üretim atölyelerini 

etkilemiştir. Bundan sonra ise Frederick Winslow Taylor tarafından ortaya atılan 

bilimsel yönetim yaklaşımları, üretim, taşımacılık ve iletişim alanındaki teknolojik 

gelişmeler ile beraber kitlesel üretim sisteminin temelini atmıştır. Kitlesel üretimi 
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ortaya çıkaran en önemli neden, sürekli ve yüksek talep, diğer bir deyişle yüksek 

tüketim eğilimleridir. Kitlesel üretim ilk olarak tüketimin yüksek olduğu sektörlerde 

ortaya çıkmıştır. Yapılan üretim belli özel müşterileri değil, toplumun genelini 

hedeflemektedir (Saklı, 2007, s.5). Kitlesel üretim modelinde, toplumun tüketim 

profilleri önceden belirlenmektedir. Bu profillere uygun  standart ürünler 

tasarlanmakta ve üretilmektedir. Bütün parçaların tıpatıp aynı ölçülerde 

üretilmeleri, akış hattı sistemlerinin ortaya çıkmasını sağlamıştır. İkame edilebilen 

parçaların üretimi, kitlesel üretimin gelişim sürecinde etkili olmuştur.  

 

Kitlesel üretimin öncülerinden olan Taylor’ın teorisine göre bir işçinin yaptığı işin 

her dakika ayrıntıyla incelenmesi ve dikkatle kaydedilmesi verimliliği arttıracaktır. 

Taylorizm’de, yapılan işler en ufak detayına kadar metot ve zaman çalışmalarıyla 

planlansa da, işçilerin makineler arasındaki gereksiz hareketleri, zaman kaybı ve 

verimsizliğe neden olmaktadır. Bunun nedeni ise makinelerin konumlarının sabit 

olmasına rağmen işçilerin makinelere malzeme taşımasından dolayı hareket 

halinde olmasıdır. Taylor’a göre kitlesel üretim hattında çalışan işgücünün, 

görevini standart bir ürünün belirlenen bir bölümünde yapacak ve kolay ikame 

edilecek şekilde olması gerekmektedir. Böylece, belirli bir işi yerine getirmek için 

harcanan ortalama süre gözlemlenip, her iş üzerinde harcanan zamanın toplam 

süresi belirlenerek işin toplam maliyetinin hesaplanması sağlanabilecektir. 

Sürenin hesaplanabilir olması, aynı zamanda farklı görevler için en uygun 

maaşların ayarlanmasına da imkân sağlayacaktır. Taylor’a göre (2008, s. 219) 

yöneticilerin, çalışanların kendilerini düşünmelerine izin vermemesi, ancak 

talimat verildiği gibi çalışanların görevlerini yerine getirmelerini sağlaması 

gerekmektedir. Taylor, yönetimin işi yapan değil, yaptıran olması gerektiğini ve 

yönetimin iş yöntemlerini ve standartlarını belirleyerek üretimi arttırmak için 

çalışanları teşvik edici bir rol üstlenmesi gerektiğini vurgulamıştır (Taylor, 2007, 

s. 15-16). Taylor, çalışanlar arasında aylaklık ve kaytarmanın iki sebepten ötürü 

ortaya çıktığını savunmuştur. Birincisini, insanların kolaya kaçma, aldırmama 

eğilimleri ve içgüdülerinden kaynaklanan doğal tembelliği olarak tanımlamıştır. 

İkincisini ise, insanların diğer insanlarla ilişkilerinden kaynaklanan, sistematik 

kaytarması olarak tanımlamıştır (Taylor, 2007, s.10). 
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Bir sonraki dönemde ortaya çıkan Fordizm yaklaşımı ise, Taylorizm’in geliştirdiği 

ilkeleri yeniden düzenlemiştir. Fordizm, Taylor’ın tanımladığı zaman kayıplarını 

minimize edecek şekilde, kendiliğinden akan bir bant sistemi geliştirmiştir 

(Selçuk, 2011, s.4131). Kitlesel üretim sistemi olarak da adlandırılan bant 

sisteminin birinci ilkesi, işin işçiye getirilmesidir. Bu ilke, hareketli montaj hattı 

yöntemiyle ilk olarak Ford tesislerinde uygulanmıştır. Karmaşık bilgisayarlı 

sistemler de Henry Ford’un öncülüğünde, yüksek miktarlı kitle üretim felsefesinde 

geliştirilmiştir. Fordist üretim evresi, Taylor'un bilimsel yönetimin temellerini attığı 

ve sanayi alanındaki gelişmelerin yoğunlaşmasıyla seri üretim yöntemleri sonucu 

kitlesel üretime ulaşıldığı dönem olarak bilinmektedir (E. Dağtaş ve B. Dağtaş, 

2011, s. 9). Bu evrede uygulanan tanım ve ilkeler, Henry Ford’un ortaya atmış 

olduğu, kapitalist ve endüstriyel üretim sürecini açıklamak için kullanılmaktadır. 

Taylor ve Ford, vasıfsızlaştırma ve iş bölümünü sağlamak için girişimlerde 

bulunmuşlardır. Vasıfsızlaştırma anlamına gelen İngilizce ‘deskilling’ terimi, iş 

bölümü ve teknolojik gelişmelerin, çalışanın uzmanlaşması bakımından 

azalmaya yol açması olarak bilinmektedir. Her ikisi de bilimsel yönetimin 

uygulayıcıları olarak, kârlılığını arttırmak ve iş üzerinde zanaat becerilerinin 

kontrolünü azaltmak için örgüt yapısını dönüştürmeyi hedeflemiştir. Fordizm ve 

Taylorizm terimleri, montaj hatlarının kullanımı ile yakından ilişkilidir (Sutherland 

ve Canwell, 2004, s.77).  

1940’lı yıllara gelindiğinde ise, Japon Toyota firmasında çalışan mühendislerden 

Taiichi Ohno ve Shigeo Shingo’nun öncülüğünde batılı üretim anlayışından 

belirgin bir şekilde ayrılan yeni bir sistem geliştirilmiştir. TÜS veya YÜS olarak 

adlandırılan bu sistemin en önemli unsuru; üretimin müşterinin talep ettiği 

miktarda ve zamanda gerçekleştirilmesi ve fazla stokun bulundurulmamasıdır. 

Taiichi Ohno, 1940’larda TÜS üzerinde çalışmaya başlamış olup 1980’lerin 

sonlarına kadar geliştirme çalışmalarına devam etmiştir.  

Amerikan ekonomisi ise, yeterli miktarda kaynak ve genişleyen bir pazara sahip 

olduğundan İkinci Dünya Savaşı sonrasında kitlesel üretim yöntemiyle başarılı 

sonuçlar almıştır. Ancak, 1970 ve 1980’li yıllara gelindiğinde dünya üzerinde 

piyasa koşullarında değişmelerin olduğu gözlenmiştir. Yeni rekabet stratejileri ile 
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Japonya, ürün çeşitliliğini sağlayarak, ürün kalitesini yükseltmiş ve üretim 

maliyetlerini düşürmüştür. Buna rağmen, eski rekabet anlayışı ile hareket eden 

sanayileşmiş ABD’li ve batılı üreticiler ise kitle üretimini sürdürmektedir. Seri 

üretimin değişen piyasa koşullarına uyum sağlamakta yetersiz kalmasından 

dolayı, batılı üreticiler Japonların gerisinde kalmıştır. TÜS, Japonlar tarafından 

kitlesel üretimden farklı bir anlayışla oluşturulan yeni bir üretim modelidir. 

Japonya’da geliştirilen bu yeni felsefe Batılı yönetim anlayışının değiştirilmesini 

zorunlu kılmıştır. 

Diğer sistemlerle kıyaslandığında TÜS’ün iki tane ayırıcı özelliği vardır. Uchikawa 

ve diğerlerine (1977, s. 553) göre bunlardan bir tanesi Tam Zamanında Üretim 

(TZÜ) olup otomotiv üretimi gibi montaj endüstrisinde de önemli bir faktördür. Bu 

tip üretimde, sadece gerekli ürünler, gerekli zamanda, gereken miktarda 

üretilmektedir. Bununla beraber, eldeki stok minimum seviyede tutulmaktadır. 

TÜS’ün ikinci ayırt edici özelliği ise, sistemin ‘insana saygılı’ olmasıdır. 

Çalışanların yürütme ve iyileştirmelere aktif katılımı ile yeteneklerini 

göstermesine izin verilmektedir. Toyota’nın yalın üretim sistemi, Taylor’ın bilimsel 

yönetim sisteminden ve Ford’un montaj fabrikalarındaki seri üretim sisteminden 

daha üstün olarak kabul edilmektedir (Imai, 1986, s.89). Üretim sistemlerinin 

gelişim sürecinde yer alan tarihi olaylar Tablo 1’de özetlenmiştir: 
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Tablo 1. Üretim Sistemlerinin Tarihsel Gelişimi (Russell ve Taylor, 1995, s. 6) 
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1.2. YALIN ÜRETİMİN DOĞUŞU 

Yalın üretim felsefesi, İkinci Dünya Savaşı'ndan sonra Toyota’da uygulanmaya 

başlayan, bir sürekli iyileştirme hareketidir. Japonya’nın savaş sonrası içinde 

bulunduğu kötü ekonomik koşulların bir sonucu olarak ortaya çıkan yalın üretim 

felsefesi, Toyota Motor Fabrikası Genel Müdürü Taiichi Ohno önderliğinde 1940’lı 

yıllarda geliştirilerek uygulamaya konmuştur. Acar’a (1999, s. 3) göre, İkinci 

Dünya Savaşı sonrasında, Japonya’nın zaten kısıtlı olan doğal kaynaklarına 

işgücü ve sermaye kaynaklarının da yetersizliği de eklenmiştir. Japonya, kısıtlı 

olan kaynaklarını en düşük maliyetle ve en verimli şekilde kullanmayı öğrenmek 

zorunda kalmış ve ekonomik varlığını sürdürme çabasına girmiştir. Yalın üretim 

felsefesinin ortaya çıkmasında bu gereksinim yer almaktadır. Toyoda, Shigeo 

Shingo ve Taiichi Ohno gibi Japon endüstri liderleri, bugün TÜS veya YÜS olarak 

bilinen, süreç odaklı yeni bir sistem geliştirmiştir. 

 

O zamanlar Toyota şirketinin sahibi olan Kiichiro Toyoda, Amerikan otomobil 

üreticilerinin Japonlara göre daha fazla üretim yaptığını bilmekteydi (Hoshino ve 

Sato, 1984, s. 135). Toyota’daki mühendisler kitle üretim sistemini araştırdığında 

makine için hususi bir parça gelinceye kadar, makinelerin boş kaldığını 

saptamıştır. Bu boş makineler, süreçteki israfı arttırmaktadır. Bu yüzden değişim 

zamanını azaltmak için her parça için bir makinenin kullanıldığı modelin, etkin 

olmadığını fark etmişlerdir. Böylece Toyota’daki mühendisler YÜS’ü ortaya 

koymuşlardır. Yalın üretim, sıfır stok ile israfın sürekli olarak tanımlanması ve 

azaltılmasına odaklanmaktadır. Bu bakımdan yalın üretimin, Amerika’da 

uygulanan kitle üretim modeline cevap olarak geliştirildiği söylenebilir. Sonuç 

olarak TÜS, kitle üretimle karşılaştırıldığında daha az kaynakla çalışmaktadır. 

 

TÜS görüşünün başlangıç noktası Japonların ayırt edici özelliklerini anlamaktır. 

Japonya’nın en belirgin özelliği, doğal kaynaklarının az olmasıdır. Uchikawa ve 

diğerlerine (1977, s. 553) göre hammadde maliyetlerinde Avrupa ve Amerika ile 

kıyaslandığında Japonya dezavantajlıdır. Japon endüstrisinin bunun üstesinden 

gelmesi için daha fazla katma değere sahip, az maliyetli ve daha kaliteli ürünler 

elde edebilmek amacıyla, çok fazla güç sarfetmesi gerekmektedir. Bu Toyota’nın 
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kabul ettiği ilk şeydir. Bu bakımdan Toyota’nın, ABD’de kullanılan sermaye yoğun 

kitle üretim sisteminin üstesinden gelemeyeceği anlaşılmıştır. Toyota, bunun 

yerine bütün operasyonlarında israfın minimize edilmesine odaklanmıştır. 

Japonların diğer bir özelliği ise, bilinçli olmalarıdır (Uchikawa ve diğerleri, 1977, 

s. 553). Grup bilinci, kalite duyarlılığı, gelişme isteği ve çalışkanlık, iyi eğitimden 

kaynaklanan yüksek yetenek ve işlerini günlük yaşamlarının merkezinde 

tutmaları Japonların en önemli özelliklerindendir. Buradan da anlaşılacağı üzere, 

TÜS’nin bir şirkette başarı ile uygulanmasının sırrı Japonların sahip oldukları bu 

özellikleri iyi anlamaktır.  

 

TZÜ yaklaşımının temelinde, bütün üretim aşamalarında israfın önlenmesi ile 

maliyetlerin azaltılması amacı yer almaktadır. Yalın üretimin temel olarak 

amaçları şunlardır: 

 

 Sıfır hata ile üretim 

 Sürekli iyileştirme 

 Düşük maliyet 

 Müşteri memnuniyeti 

 Sıfır stokla çalışmak 

 İsrafı önlemek 

 

Japonya’da Toyota merkezli ortaya çıkan yalın üretim felsefesinin, başka firmalar 

tarafından da kabul görmesi uzun zaman sonra gerçekleşmiştir. Hoshino ve 

Sato’ya (1984, s.6) göre, Japonya, 1973’e kadar olan hızlı büyüme sürecine 

kadar Amerikan kitle üretim modelini iyi olarak kabul etmektedir. Fakat hızlı 

ekonomik büyümesi yavaşlayınca Japonya’nın Amerikan kitle üretim modeli ile 

devam etmesi mümkün değildir. Japonya’daki diğer şirketler, TÜS’ün Toyota’da 

meydana getirdiği olumlu etkiyi, 1973’te meydana gelen petrol kriziyle fark 

edebilmiştir. Petrol krizi ile beraber krizden etkilenen Amerikan şirketleri de TÜS’e 

büyük ilgi göstermeye başlamışlardır. Petrol krizinin etkilediği ülke ekonomileri o 

yıl neredeyse hiç büyüyememiştir. Japonya ekonomisi de o yıl sıfır büyüme 

gerçekleştirmiştir. Neredeyse bütün şirketler ciddi sorunlarla savaşırken, Toyota 
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bunun aksine kârını yükseltmiştir. Petrol krizinden sonraki yıllarda da Toyota’nın 

kârı artmaya devam etmiştir. Bundan dolayı Toyota ve diğer şirketler arasındaki 

büyüme savaşında, artık insanlar TÜS’ün farkına varmıştır. Bu bakımdan Japon 

üretim endüstrisi, üretim yöntemleri konusunda, diğer Amerikan meslektaşlarına 

model olmuştur.  

1.3. YALIN ÜRETİM İLKELERİ 

Yalın düşünce, müşteri ve değerin tanımı ile başlamaktadır. Yalın sistemin amacı 

en kısa zamanda, en az kaynakla ve en az maliyetle müşteri memnuniyetini 

sağlayarak üretimi sağlamak ve verimliliği arttırmaktır. Böylelikle, bir imalat süreci 

müşteriye değer oluşturmak için bir araç ise, yalın düşünce tekniklerinin, 

işletmelerdeki hususi süreçlere uygulanabilir olması gerekmektedir. Yalın üretim, 

süreçte müşteri için değer katmayan her işlemi ‘israf’ olarak adlandırır. Bazı 

zamanlar israf, sürecin gerekli bir parçasıdır ve işletmeye değer katar, elimine 

edilemez. Diğer türlü bütün israfın elimine edilmesi gerekmektedir. Yalın üretim 

ayrıca, envanter seviyesi ve üretim temin süresini kontrol ederek,  fazla ekipman 

ve çalışanların fazlalığını açığa çıkarmaktadır. Buradan da anlaşılmaktadır ki 

yalın üretimin amacı, işletmede israfın önüne geçerken kaynakların en etkin 

şekilde kullanımını sağlamaktır.  

 

Schmidtke ve diğerlerine (2014, s. 6146) göre TÜS, hurda üretim seviyesini 

mümkün olduğu kadar aşağıya çekerken envanter seviyesini de azaltmayı 

hedeflemektedir. TÜS ayrıca, üretim çevrim süresini, müşteri talebi ile belirlenen 

takt süresine eşitlemeyi amaçlar. İmalat sistemindeki tüm israfı ortadan 

kaldırmaya odaklanmaktadır. Bu düşünce, batı dünyasının uygulamalarıyla açık 

bir şekilde zıttır. Uchikawa ve diğerlerine (1977, s. 554) göre Toyota’nın üretim 

sistemi iki ana görüş üzerinedir. Birincisi; israfı elimine ederken, maliyetlerin 

düşürülmesidir. Bu görüş, minimum ekipman, malzeme, parça ve çalışanla 

sistemi yeniden yapılandırmayı içermektedir. Üretimin geliştirmesinde israfın 

elimine edilmesinin büyük bir potansiyel olduğundan şüphe yoktur. Yalın 

üretimde küçük bir çabanın bile ürüne son müşteriye kadar değer katacağına 

inanılmaktadır. İkinci görüş ise; Japonların çalışkanlığı, yüksek derecedeki 
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becerileri ve iyi çalışma çevresi ile ilgilidir. Sistemi yapılandırmak, çalışanların 

kabiliyetlerini göstermelerine izin vermektedir. TÜS’nin ikinci karakteristik özelliği 

çalışanların becerilerinin tam olarak kullanılmasıdır. Özetlenecek olursa 

Uchikawa ve diğerleri (1977, s. 557-558) yalın üretimin temel ilkelerini şöyle 

sıralamıştır: 

 

 Çalışanlarının becerilerinin tam olarak kullanılması 

 Çalışanların fazla hareketinin elimine edilmesi 

 İşçi güvenliğinin sağlanması 

 

Melton(2005, s. 665) ise, TÜS’ün, kitle üretim sisteminden en açık şekilde tezat 

olan özelliğini akış olarak tanımlamıştır. Üretim süreçlerinde akışın olmaması, 

sermayeyi tüketen büyük miktarda stoğa neden olmaktadır. YÜS, uzun üretim 

süreleri ile etkin olmaya bel bağlamayan, sürekli akış ile üretimi hedeflemektedir. 

Yalın üretim, üretimdeki gereksiz unsurları ortadan kaldırarak en az kaynakla, en 

kısa sürede müşteri memnuniyeti sağlayan bir üretim biçimi olarak 

tanımlanmıştır. Melton, yalın üretimin uygulama adımlarını şu şekilde sıralamıştır 

(Melton, 2005, s. 668):  

 

 Veri toplama: Mevcut sürecin izlenmesi, israf ve değer yaratmayan 

işlemlere bakılması, bu işi günlük olarak yapan kişilerin çalışmaya dâhil edilmesi 

ve bilgilerin alınmasıdır. 

 

 Verilerin analiz edilmesi: Çapraz fonksiyonlu takımları kullanarak veri analizi 

ile sorunların teşhis edilmesi (örneğin, süreç akışını nelerin durdurduğu vs.) ve 

istenmeyen etkilere bakılmasıdır (örneğin, gerçekleşmesi istenmeyen fakat 

sürecin bir parçası olan olaylar vs.).  

 

 Değişikliğin tasarlanması: Veri analizini temel alan yeni bir modelin 

tasarlanmasıdır. Daha çok israfın elimine edilmesini içermektedir. 
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 Değişiklik yapılması: Yeni sürecin, uygun eğitim ve ölçümlerle başlatılması 

gerekmektedir. Değişimin sürdürülebilirliğinin izlemesi ve gerekli olduğu halde 

düzeltme yapacak bir takımın süreci yürütmesi gerekmektedir. 

 

 Faydanın ölçülmesi: Yeni sürecin izlenmesi ve faydanın sürekli olarak 

değerlendirilmesidir. Takım, yeni süreci başlattığında veri toplamaya başlar ve 

performans verilerini analiz eder. İyileştirmeler yapar ve sürekli iyileştirme kültürü 

geliştirilir.  

 

Ar ve Ashraf (2012, s. 1728) ise yalın üretimin bir işletmede uygulama sürecini,  

 

 Süreci tanımlamak 

 Süreç değer akışını tanımlamak 

 Süreç akışına odaklanmak 

 Çekme sistemini yapılandırmak 

 Süreç mükemmelliği için çalışmak 

 

olarak beş basit adımla özetlemiştir. 

1.4.YALIN ÜRETİM ARAÇLARI 

İsraf unsurlarından arındırılmış kusursuz süreçlerin oluşmasını sağlamak, 

verimlilik ve etkinlik analizlerini yaparak maliyetleri azaltmak ve sonuç olarak 

müşteriye değer sunmak yalın düşüncenin temel amacıdır. Melton (2005, s. 663); 

yalın üretim uygulamalarının işletmeye sağladığı faydaları şu şekilde sıralamıştır: 

 

 Müşteriler için temin süresinin azaltılması 

 Üreticiler için envanterin azaltılması 

 Gelişmiş yönetim bilgisi 

 Gelişmiş süreçler (daha az hata ve daha az yeniden işleme) 

 

Yalın üretim; üretim temin süresi ve süreç envanterinin azaltılması gibi potansiyel 

faydaların belirlenmesinde yöneticilere yardımcı olmaktadır. 5S ve Kaizen’in 
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yanında, değer akış haritaları ve simülasyon yöntemleri de, üretim süreçlerini 

optimize eden yalın araçlardandır. Yalın üretim araçları, değer katmayan işlemler 

ve israfın ortadan kaldırılması veya azaltılmasını amaçlamaktadır. Bu nedenle 

yararlanılan tüm yalın araçları, değer katmayan işlemler ile israfın minimize 

edilmesi amacıyla kullanılmaktadır. Var olan imkânların verimli kullanılmasını 

sağlayan yalın üretim yaklaşımı, teorik ve uygulamaları içermektedir. Yalın 

üretimin işletmelerde uygulanabilir olması için kullanılan yalın üretim 

tekniklerinden bazıları şunlardır (Melton, 2005, s. 669): 

 

 IPO diyagramı 

 Süreç akış şemaları 

 Jidoka (Otonomasyon) 

 5N 

 5S   

 Risk değerlendirmesi 

 Kaizen 

 Kanban 

 Poka-Yoke 

 Tek Haneli Sürelerde Kalıp Değiştirme (SMED) 

 DAH 

 Simülasyon  

 

Bu yöntemler, yalın üretim felsefesinin işletmede yerleşmesini kolaylaştırırken, 

aynı zamanda kalıcı hale gelmesini de sağlamaktadır. Bu araçların, üretim 

süreçlerindeki israfı elimine ettiği düşünülmektedir. Bu araçlardan DAH, değer 

katan veya değer katmayan bütün süreç adımlarını içerir ve bu adımlar analiz 

edilir (Ar ve Ashraf, 2012, s. 1727). DAH, iyileştirme fırsatlarını belirlemek için de 

kullanılan önemli bir yalın aracıdır.  

 

Bahsedilen yalın üretim araçlarından bir kısmı, bundan sonraki alt başlıklarda 

ayrıntılı olarak aktarılacaktır. İyi yönetilen bir işletmede, yalın araçların kullanıma 

geçmeden önce, işletmeyi tanımak, kurumun mevcut durumunu ve hataların 
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kaynaklandığı yerleri belirlemek gerekmektedir (Wolniak ve Skotnicka, 2014, s. 

709). 

1.4.1.Süreç Akış Şemaları 

Süreç, belirli bir girdiyi, hizmet verilenler için belirli bir faydalı çıktıya dönüştüren, 

tanımlanabilen, sınırları konulabilen, tekrarlanabilen, ölçülebilen, sorumlusu olan, 

değer oluşturan, birbiriyle ilişkili işlemler dizisi olarak ifade edilmektedir (Özel, 

2007, s. 10). İşlem adımı ise, herhangi bir iş faaliyetinin anlamlı bir şekilde 

bölünebileceği en küçük aşamasını ya da parçasını ifade eder (Timur ve Kılıç, 

2005, s. 21).   

 

Süreç akış şemaları, bir süreç içinde yeralan işlemleri sırasıyla ve basit bir şekilde 

göstermeye yarayan, çeşitli faaliyetlere uygulanabilecek esnek bir araçtır 

(Üreten, 2006, s.461). Başka bir tanımla süreç akış şemaları, bazı işlemlerde 

insan ve malzemenin akışını belirlemek amacıyla kullanılan çok kullanışlı bir araç 

olarak tanımlanmaktadır (Demir ve Gümüşoğlu, 2011, s.794). Süreç akış 

şemaları, bir kişinin faaliyetlerini ya da bir malzemenin akışını, başka bir deyişle, 

geçtiği işlemleri gösterecek şekilde hazırlanabilir (Üreten, 2006, s.461). Bu 

tanımdan da anlaşıldığı gibi süreç akış şemaları, bir veri toplama faaliyetidir. 

Süreç akış şemaları ayrıca değer katan veya değer katmayan adımların 

analizinde ve yeniden tasarımında kullanılmaktadır. Değer akışında, her bir süreç 

adımını gösteren haritalardır. Süreç akış şemaları sürecin üretken olmayan 

kısımlarının (gecikmeler, geçici depolamalar, taşımalar) belirlenmesinde ve 

iyileştirme olanaklarının araştırılmasında oldukça faydalı araçlardır (Üreten, 

2006, s.461). 

 

Shingo (1986, s. 10) ise süreçleri; faaliyet, muayene, taşıma ve bekleme olmak 

üzere temel olarak dört kategoride ele almıştır. Tüm süreç akış şemalarında, 

süreçteki işlemlerin türünü göstermek için birtakım semboller kullanılmaktadır. Bu 

semboller, süreç akış şemasında sürecin kolay anlaşılabilir özet bir tanımının 

yapılabilmesine olanak sağlamaktadır. Farklı türdeki işlemleri sınıflandırmak 
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amacıyla kullanılır. Genel olarak kullanılan temel süreç akış şeması sembolleri 

Şekil 1’deki gibidir (Slack ve diğerleri, 1995, s.102):  

 

 

 Şekil 1. Temel Süreç Akış Şeması Sembolleri 

 

 

1.4.2. 5 Niçin (5N) 

5N, Taiichi Ohno’nun problem bulduğunda denediği 5 kez ‘niçin’ diye sorma 

yöntemidir. Diğer bir deyişle 5N yöntemi, belirli problemleri tanımlama ve yazma 

sürecidir. Bu tanımdan da anlaşıldığı gibi, problemlerin niçin ortaya çıktığı 

sorgulanır ve belirlenen problemin altına cevapları yazılır. Verilen cevap 

problemin kök nedeni değil ise, mühendisler belirlenen kök nedeni buluncaya 

 
 Süreç başlangıcı / Süreç sonu 

 
Faaliyet/ İşlem Adımı 

 
Karar 

 
Bekleme  

 
Taşıma 

 
Kontrol 

 
Depolama 

 
Bilgi/ Veri girişi 

 
Akış yönü (süreç adımlarını bağlamak için) 
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kadar sormaya devam ederler. 5 kez neden olarak tanımlansa da, bazı 

durumlarda daha az, bazı durumlarda daha fazla sormak gerekebilir. Bu yolla, 

belirtiler yerine kök neden bulunmuş olur. 5N, tasarım aşamasında kök problemin 

çözülebilmesini sağlayan veri analizinin bir parçasıdır. Japonca’da ‘muda’ olarak 

adlandırılan israfın nerelerde olduğu belirlendikten sonra, israfın kök sebebini 

belirlemek, azaltmak veya yok etmek çok önemlidir (Chen ve diğerleri, 2010, 

s.1072). Bu yöntemin amacı, üretim ortamındaki problemleri kapatmak ve 

olumsuz etkilerini azaltmaya çalışmak yerine, problemlerin temeline inerek 

çözümlemek için sürekli çaba harcamayı özendirmektedir (Barın, 2001, s. 343). 

Organizasyonlar, kayıplarını tanımlayıp uzaklaştırarak, yalın üretim araçlarını 

kullanmanın yanında, üretkenliğini de sürekli arttırabilir ve kaliteyi yükseltip, daha 

maliyet etkin olabilirler. 

1.4.3. 5S 

5S, işyerindeki her türlü faaliyeti kontrol edebilmek için geliştirilmiş görsel olarak 

temizleme ve toplama tekniğidir. Japonca’da ilk harfleri ‘S’ ile başlayan 5 

aktivitenin birleşimi olan bir terimdir. 5 aktivite, görsel olarak kontrol sağlamak ve 

yalın üretimin uygulanabilir bir çalışma alanının oluşturulması için 

kullanılmaktadır. Bu 5 aktivitenin Türkçe karşılıkları şöyledir (Melton, 2005, s. 

669): 

 

 Seiri: Gerekli araçlar ile gereksiz araçların ayrılması, gereksiz araçların 

çalışma alanından uzaklaştırılması 

 Seiton: Araçlar için kullanım kolaylığı sağlanması  

 Seiso: Temizlik 

 Seiketsu: Düzen sağlanması ve sistem bakımı  

 Shitsuke: 4 tane S’in alışkanlık haline getirilmesi ve izlenmesi 

 

5S, yalın çalışmaların başlangıcında engelleri kırmak için kullanılmaktadır. 5S, 

aynı zamanda Kaizen çalışmalarında sıklıkla yararlanılan, daha çok iş yeri 

yerleştirme, düzenleme ve israfın nedenlerini bulma faaliyetleridir. 5S çalışmaları, 

iş alanında oluşturulan takımlar vasıtasıyla gerçekleştirilir.  
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1.4.4. Risk Değerlendirmesi 

Risk değerlendirme, amaç ve hedeflerin gerçekleşmesini engelleyen nedenlerin 

belirlenmesi ve bu nedenlerin nasıl azaltılabileceğinin incelenmesidir. Risk 

değerlendirme; kuruluş yeri seçimi, toplumsal, siyasal, ekonomik ve teknolojik 

gelişmelere ilişkin olarak senaryo geliştirme gibi alanlara girdi sağlayarak stratejik 

yönetimde önemli bir işlev görmektedir (Özer, 2010, s. 222). Kamu kurumlarında 

stratejik yönetim esaslı bir yönetim anlayışı kabul gördüğünden, Risk Yönetimi 

üzerine kamu sektöründe yapılan birçok çalışma mevcuttur. Bu çalışma, kamu 

sektöründe yapılan bir uygulamayı kapsadığından, risk değerlendirme 

yönteminin bu bölümde incelenmesinin faydalı olacağı düşünülmektedir.   

 

Risk yönetiminin, risklerin tamamen engellenmesi olarak düşünülmemesi 

gerekmektedir. Risk yönetimi ile, almaya karar verilen riskleri ortaya çıkaran 

nedenlerin, sistematik bir biçimde incelenmesi, tedbirlerin alınması ve belirlenen 

risklerin dikkatli bir şekilde izlenmesi yoluyla kayıpların önlenmesi 

sağlanmaktadır. Risk yönetiminin başarılı olabilmesi için kuruluşların, amaç ve 

hedeflerine yönelik belirlediği riskleri değerlendirmesi, analiz etmesi ve sürekli 

olarak izlemeleri gerekmektedir. Risk yönetimi, riski tanımlamak, doğru teşhis 

etmek ile riskin minimize, bertaraf veya transfer edilmesi süreçlerinden 

oluşmaktadır (Özer, 2010, s. 225). Risk yönetiminde temel amaç, tespit edilen 

risklerin, alınan tedbirlerle kurum için birer fırsata dönüştürülmesidir. En yüksek 

risk faktörleri; bilgi eksikliği, teknik karışıklık, teknik belirsizlik ve veri güvenliğidir. 

Bu kapsamda risk yönetiminin ilkeleri şu şekilde belirlenebilir (Özer, 2010, s. 226): 

 

• Gereksiz yere risk almamak 

• En düşük mümkün riski sağlamak 

• Planlanmış faaliyetlerin risk seviyesini kabul etmek 

• Maliyeti faydasının üzerinde olan riski kabul etmek 

• Risk yönetimini tüm kuruluş birimlerine entegre etmek 

 

Bununla beraber, bir uygulamanın başarılı olması için, teknoloji ile ilgili risk 

faktörleri önemlidir (Tabanlı ve Ertay, 2013, s. 991). Örneğin, gelecek durum 
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tasarımın son halini uygulamaya geçirmeden önce risk değerlendirilmesi 

gerekmektedir. Uygulamaya geçilmeden önceki risk değerlendirilme çalışmaları 

kamu kurumlarında yapılmaya başlanmıştır.  

1.4.5. Kaizen 

Kaizen; sürekli iyileştirme anlamına gelen, israf olarak nitelendirilen işlemlerin 

tanımlanması ve elimine edilmesine dayanan sistematik bir yaklaşımdır. Bir dizi 

küçük ve stratejik iyileştirme, sistem etkinliğine önemli bir katkı sağlamaktadır. Bu 

uğraşlar, maliyetleri aşağıya çekmek ve yarışta önde olmak için yapılmaktadır. 

Yalın düşünürler, hiç bitmeyen bir iyileştirme döngüsü ile mükemmelliği 

hedeflemektedir. Çoğu için en zor değişiklik, bu kültürün değişmesidir. Sürekli 

iyileştirmenin temel dayanağı, kuşkusuz tepe yönetiminin konuya inanması ve 

personele tam desteğini sağlamasıdır. Kaizen faaliyetlerinde, mevcut üretim 

sisteminde iyileştirme yapmak ve belirlenen problemlere çözüm bulmak amacıyla 

yalın üretim ekibi ile farklı disiplinlerden çalışanların bir araya gelmesi 

gerekmektedir.  

 

Geçmişte kalite problemlerinden işçiyi sorumlu tutan görüş günümüzde tamamen 

terk edilmektedir. İlk olarak tespit edilen problemin kök nedeni belirlendikten 

sonra, israfı elimine etmek veya azaltmak için çözüm bulmak gerekmektedir. Bu 

da birçok zaman Kaizen etkinlikleri ile gerçekleştirilmektedir. Kaizen, daha fazla 

değer yaratabilmek ve israfı azaltmak için yapılan iyileştirme çalışmalarıdır. Yalın 

üretim felsefesine göre üretim tesisindeki her bir görev, üç kategoriden biri içinde 

sınıflandırılabilir (Chiari, 2013, s.31):  

 

 Katma değerli faaliyetler  

 Zorunlu fakat katma değersiz faaliyetler 

 Katma değersiz faaliyetler (israf) 

 

Japonların 'muda' olarak adlandırdıkları israf, müşterinin bedel ödemek 

istemediği faaliyetlerdir. Bazı işletmeler, katma değerli işleri arttırmak için sadece 

iş saatlerini arttırmayı seçmiştir. Bu işletmeler iş saatlerini arttırarak, katma 
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değerli faaliyetlerini arttırmasına rağmen, üretim faaliyeti sırasında katma 

değerisiz faaliyetler ve israf da ortaya çıkmaktadır. Böylelikle, değer katan işlerin 

miktarını arttırmanın daha iyi yolu, değer katmayan işler ve israfın azaltılmasıdır. 

Bununla birlikte, değer katmayan faaliyetlerin ortadan kaldırılması bazı sorunlar 

yaratmaktadır. Monden’a göre, verimliliği arttırmak için alınan önlemler sıkı 

çalışma ve iş yükünü göstermektedir. Örneğin, katma değersiz işlemlerin elimine 

edilmesi yerine belirli bir takt süresinde, olabildiğince çok iş yaptırarak işçilerin 

geliştirilmesi yönünde genel bir yanlış anlama vardır (Monden, 2012, s. 434). 

Kaizen’in en büyük amacı, hataların tanımlanarak ve azaltılarak, süreçlerin 

sürekli geliştirilmesidir. Kaizen çalışmalarında daha çok, iş yeri yerleştirme, 

düzenleme, israfın nedenlerini bulma çalışmaları yapılır. İsraflar, ‘yedi öldürücü 

kayıp’ olarak da adlandırılan yedi kategoride sınıflandırılabilir. TÜS’de yedi ana 

israf türü vardır (Hines ve Rich, 1997, s. 47): 

 

 Fazla üretim 

 Gereksiz bekleme 

 Gereksiz taşıma 

 Gereksiz envanter 

 Uygun olmayan süreçler 

 Gereksiz hareket 

 Hatalar 

 

İsrafları tanımlamak ve değer katmayan işleri, değer katan işlerden ayırmak 

önemlidir. Chiari’ye (2013, s.31) göre, bir şirketin süreçleri, israf içerdiğinden 

dolayı, az katma değerli birçok faaliyeti de içermektedir. Bu konuyla ilgili 

istatistiksel veriler sunmak zordur ancak 7 israf türüne atıfta bulunmak gerekirse, 

aslında katma değerli faaliyetlerin, tüm faaliyetlerin %10'unu geçmediği 

söylenebilir. 

 

Katma değersiz fakat israf olmayan etkinlikler de organizasyonlarda bulunabilir 

(Örneğin, planlama hatası nedeniyle çok fazla stok üretilir veya kâğıtta ve 

bilgisayarda olmak üzere veriler iki kez kaydedilir). Ancak, yine de bu işlemler 



21 
 

 
 

işletme için önemli ve kaçınılmazdır. Örneğin, tıbbi donanım üreten bir şirkette, 

tüm ürünler için gerekli belgeleri hazırlamak zorunluluktur fakat bazı müşteriler 

bu işlemler için ödeme yapmak istememektedir. Şekil 2’de görülen pasta grafiği, 

yalın organizasyonu henüz uygulamaya başlamamış şirketlerdeki bir mal veya 

hizmet akışındaki katma değerli etkinliklerin ortalama oranlarını tanımlamaktadır. 

 

 

 

Şekil 2. Mal veya Hizmet Akışındaki Katma Değerli Faaliyetlerin Oranı (Chiarini, 2013, 

S. 32) 

 

 

İsrafları tanımladıktan sonra diğer adım, israf unsurlarının nasıl azaltılacağına 

karar vermektir. Kaizenin asıl amacı, sürekli geliştirmeye bütün çalışanların katkı 

sağlamasıdır. Sağlanan küçük iyileştirmeler, çalışanların işlerini daha kolay ve 

rahat bir şekilde yapmasına olanak sağlamaktadır (Chen ve diğerleri, 2010, s. 

1071). Kaizen çalışmaları, değer akışı veya bir alanda büyük adımlı değişikliklere 

başlamak için genel bir yöntemdir. Kaizen çalışmaları, veri toplama ile başlayıp 

veri analizleri, tasarım ve uygulamalarla devam etmektedir. 

Faaliyetler

Katma değersiz faaliyetler Katma değerli faaliyetler

Zorunlu katma değersiz faaliyetler
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1.4.6. Kanban 

Bir işletmedeki yöneticiler, bir süreçte veya tedarik zincirindeki malzeme akışına 

göre itme veya çekme sistemini tercih edebilmektedir (Krajewski ve diğerleri, 

1987, s. 299). Yalın sistemi kullanan çoğu firma, müşteri talebinin bir malın veya 

hizmetin üretimini etkinleştirdiği çekme yöntemini kullanmaktadır. Bunun aksine 

geleneksel sistemlerde, sıklıkla yalın sisteme aykırı bir yöntem olan, talep tahmini 

ve müşteri siparişi olmadan üretimi içeren itme yöntemini kullanmaktadır. Huang 

ve diğerlerine (1983, s. 327) göre iki sistem arasındaki temel farklılık; itme 

sistemlerinde, her aşama için akış sürelerini içeren bir tahmini talep belirlenir. 

İtme sistemi, sistemin her aşamasında belirlenen stok seviyeleri aracılığıyla 

kontrol edilir. Çekme sisteminde ise, sonraki aşamadaki ünite tarafından talep 

edilen öğelerin, bir önceki aşamadan sadece istenilen oran ve zamanda 

tüketimine izin verilmektedir. Yalın üretim tekniklerinden biri olan Kanban sistemi, 

‘çekme’ sistemi ilkelerine dayanmaktadır. 

 

Kanban (Kahn-Bahn), Japonca bir kelime olup Türkçe’ye çevrildiğinde, tam 

olarak işaret panosu anlamına gelmektedir (Bhat ve Shivakumar, 2011, s. 1). 

Kanban ,üretim sürecinde müşteri tarafından ihtiyaç duyulan ürünü çekerek, akışı 

destekleyen görsel bir işarettir. TZÜ sistemiyle birlikte oluşturulan Kanban 

sistemi, üretim atölyelerindeki üretim miktarlarını kontrol eden bir iletişim 

sistemidir. Montaj fabrikasına giden parçalarla dolu her kutuya bir Kanban kartı 

yapıştırılır. Bu parçalar hat üzerinde ilgili yerlerde kullanıldıktan sonra, hem 

yapılan işin hem de yeni parça siparişinin bir kaydı olarak Kanban kartı geri 

gönderilmektedir (Imai, 1986, s. 90). Imai, bu sistemin güzel yanını aynı zamanda 

süreçlerin kısalması ve montaj hattına akan parça ve bileşenler arasında 

koordinasyon sağlamak olarak belirtmiştir. Örneğin fabrikaya sabah gelen bir 

makine parçasının gün sonunda tamamlanmış bir otomobil olarak fabrikadan 

çıkmasını mümkün kılmaktadır. Kanban sistemi, süreçte malzeme akış 

problemine de bir çözümdür. 

 

Kanban sisteminde, bir sonraki istasyondan tedarik talebi gelmeden tedarikçi 

istasyonlar herhangi birşey yapmamaktadır. Krajewski ve diğerlerine (1987, s.42) 
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göre Kanban sisteminde, bitmiş ve devam eden ürün sandıklarının istenilen 

sayıdan az olması durumunda, iş merkezleri siparişi üretmek için serbest bırakılır. 

İş merkezleri, siparişi başlatmak gerektiğinde ise sandıkları alıp üretime 

başlamaktadır. Kanban yöntemi, sadece atölyede ve standart kalemler için 

kullanılır. Kanban, sisteme ilk giren ilk çıkar (FIFO) ilkesine göre çalışmaktadır.  

1.4.7. Poka-Yoke 

Poka-Yoke sistemi, bir kalite kontrol tekniği olup Japonya'da Shigeo Shingo 

tarafından geliştirilmiştir. Tekniğin temel ilkesi imalât işlemleri sırasında 

çıkabilecek kusurlu parça sayısını sıfıra indirerek maliyeti düşürmektir. Hata 

önleyici sistemler olarak da tanımlanabilir. Poka-Yoke proaktif bir yaklaşım olup 

kusurlu parçaları doğuran nedenler, işlemler uygulanmadan önce veya tam 

uygulama anında elimine edilmektedir (Erkoç, 2004). Poka-Yoke, bir hata tespit 

tekniğidir. Poka-Yoke sisteminde bir muayene sürecinde; 

 

 Hata nedeninin taşıma sırasında açığa çıkarılarak kaldırılması 

 Hata, çalışma esnasında meydana gelirse ivedilikle tespit edilmesi  

 Hatalı bir işlem gerçekleşirse, ortaya çıkarılarak ivedilikle düzeltilmesi 

 

olmak üzere üç tip hareket söz konusudur (Shingo, 1986, s. 19). 

1.4.8. Tek Haneli Sürelerde Kalıp Değiştirme (Single Minute Exchange 

of Dies/ SMED) 

Yalın üretim araçlarından biri olan tek haneli sürelerde kalıp değiştirme tekniği,  

1950'lerin sonlarından 1960'lı yılların başlarına kadar Shingo tarafından 

geliştirilmiş bir yöntemdir. SMED yöntemi, tezgahı üretime hazırlamak için 

kullanılan sürenin kısaltılmasını sağlayan sistematik bir yaklaşımdır (Shingo, 

1986, s.16). Başka bir ifade ile SMED, değişim zamanını azaltma tekniğidir. 

Değişim zamanının azaltılması için hızlı araç ve mekanizmalar gerekmektedir. Bu 

sayede, temin süresi kısalır ve daha az envanter, daha az stok alanı ve daha az 

depolama süresi gibi faydalar sağlanır (Erdem ve Tüzemen, 2015, s. 514). 
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Hazırlık sürelerinin kısaltılması aynı zamanda üretimde küçük partiler halinde 

çalışmak için kolaylık sağlamaktadır. Bu sayede talep değişimlerine karşılık 

esneklik kazanılır. Bu da sistematik bir yaklaşımın gerekliliğini ortaya koyar. 

Operasyonların incelenmesi ve bağlantı şekillerinin standardize edilmesi bu 

sistematiğin ana prensiplerindendir.  

 

SMED'i uygulayan kuruluşlar genellikle dört adımı izlemektedir (Chiarini, 2013, s. 

106): 

 

 İç ve dış ayar ve hazırlıkların belirlenmesi 

 İç ayarların mümkün olduğunca dış ayarlara dönüştürülmesi 

 İç ayarların geliştirilmesi 

 Dış ayarların geliştirilmesi 

 

SMED tekniğinin, Shingo'nun çalışmaları değerlendirilerek tanımlanması 

gerekmektedir (McIntosh ve diğerleri, 2000, s. 2378). Shingo’nun (1986) 

çalışmaları şu sonuçları ortaya koymuştur: 

 

 Aşırı üretim israfının ortadan kaldırılması SMED olmadan 

sağlanamamaktadır. 

 

 Kısaltılmış çevrim süreleri küçük parti üretimi gerektirmektedir. 

 

 Tüketici talebindeki değişmelere cevap verebilmek için SMED’in başarıyla 

uygulanması gerekmektedir. 

1.4.9. Jidoka 

Jidoka terimi, Toyota‘da normal olmayan veya hatalı durumlar olduğu anda 

operasyon ve ekipmanın durdurulmasıdır (Uchikawa ve diğerleri, 1977, s. 557). 

Jidoka kelimesinin, İngilizce karşılığı otonomasyondur. Otonomasyon, bir 

bakımdan otomasyon olgusunu taşıyan fakat sadece tezgâhlarla sınırlı kalmayıp, 

el işçiliği işlemleri ve diğer faaliyetleri de içeren bir kavramdır (Acar, 1999, s. 114). 
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Otonomasyon, her iki şekilde de üretimde hataların tespit edilmesi ve 

düzeltilmesini amaçlamaktadır. Jidoko tekniği, yalın üretimin temel kalite 

unsurlarındandır. Imai (1986, s. 90), TÜS’ün esas yapısal özelliğini Jidoka olarak 

tanımlamıştır. Jidoka hata oluştuğu anda, hatanın kaynağında bulunmasını 

sağlayarak, hatalı parçanın bir sonraki süreçlere geçmesini önlemektedir. 

Toyota’daki tüm makineler otomatik durma mekanizmaları ile donatılmıştır (Imai, 

1986, s.90). Toyota sisteminde, ne zaman hatalı bir parça üretilse makine durur 

ve tüm sistem kapanmaktadır. Hatalı parçanın süreçten uzaklaştırılmasının 

ardından süreç, yetkili kişilerce tekrar devam ettirilmektedir. Belirlenen hatanın 

yok edilmesi için düzeltici faaliyetler uygulanmakta ve hatanın tamamen ortadan 

kalkması sağlanmaktadır. Kısacası bir ekipmanda sıkıntı olduğunda veya 

makinede hata oluştuğunda, ekipmanlar, bütün üretim hattı ve çalışanlar 

durdurulur. Yalın sistemin somutlaşması için TÜS; TZÜ ve Jidoka'ya özel önem 

vermektedir (Imai, 1986, s.89). 

1.4.10. Tam Zamanında Üretim/ Just In Time (TZÜ / JIT) 

TZÜ yaklaşımı ilk olarak 1940’lı yıllarda Toyota Motor Genel Müdürü olan Taiichi 

Ohno tarafından geliştirilmiş ve Toyota Motor Fabrikası’nda uygulanmıştır. O 

yıllarda, TZÜ yaklaşımının ortaya çıkmasında en önemli sebep olarak, 2. Dünya 

Savaşı sırasında Japon ekonomisinin kötü gidişatı görülmektedir. Bu bölümde, 

TZÜ felsefesi, bu akımın başladığı yer olan Toyota üretim modeli esas alınarak 

ayrıntılı bir biçimde incelenmektedir.  

 

TZÜ, değişikliklere uyum sağlanırken üretim temin süresinin iyice azaltıldığı bir 

yöntem olarak tanımlanmıştır (Uchikawa ve diğerleri, 1977, s. 555). TZÜ, kaynak 

ve zaman kayıplarının önlenmesi ile verimlilik artışı sağlayan bir tekniktir. Üstü 

örtülü olan yüksek miktardaki stokun üstünü açarak sorunlarla yüzleşmeyi ve 

bunlara çözüm bulunmasını sağlamaktadır (Yurdugül, 2010, s. 3). TZÜ, bütün 

süreçlerde gerekli parçaların, gereken zamanda üretilmesi ile elde edilen 

minimum stokla gerçekleştirilir. Buradan hareketle TZÜ yaklaşımı, en az maliyetle 

en yüksek müşteri memnuniyetini sağlayan bir envanter stratejisi olarak 

tanımlanabilir. 
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TZÜ’nün ilk gereği, bütün süreçler için zamanlama ve gereken miktarlar bilgisini 

hızlı ve kesin şekilde elde etmektir. Bilindiği gibi, bir üretim ortamında meydana 

gelen çoğu problem belirsizlikten kaynaklanmaktadır. Bugüne kadar yapılan 

temel hata, belirsizliğe neden olan kaynakları ortadan kaldırmak yerine, fazla 

miktarda güven stoğu tutarak, belirsizliğin olumsuz etkilerini kapatmaya çalışmak 

olmuştur (Acar, 1999, s.5). TZÜ, belirsizlik kaynaklarını tespit ederek, ortadan 

kaldırmaya odaklanmaktadır. Stoksuz üretim veya sıfır envanter olarak bilinen 

TZÜ, tüm üretim kaynaklarının optimum kullanımı ilkesine dayanır (İşler ve 

diğerleri, 2009, s.227). Genel olarak gereksinim, üretim sistemlerinde takip eden 

işlemle uyuşturulur.  

 

TZÜ’nün ikinci gereği ise; her sürecin bir zaman diliminde, sadece bir parça 

üretmesi ve taşıyabilmesidir. Ayrıca,  süreçler ve ekipmanlar arasında sadece bir 

parça bulunur. Bu nedenle hiçbir sürecin fazla miktarda üretim yaparak gereksiz 

stok yapmasına izin verilmez. Böylece bütün istasyonlar, kitle üretiminden uzak 

tutulmaktadır. Siparişe göre üretimde, çok çeşitlilik olması ve müşteri isteğinin her 

ürün tipinde farklılaşmasından dolayı genellikle sürekli akış süreçlerine uygun 

olmadığı yönünde yanlış bir algı vardır (Rother, 2005, s. 1). 

 

TZÜ sistemlerinde, her seviyede hem parça şeklindeki stok girişi hem de ürün 

şeklindeki stok çıkışı vardır (Ohno, 2011, s. 124). Toyota, ‘takip eden süreçler için 

parça temin edilmesi’ yönteminin tersi olan ‘önceki süreçlerden parça çekilmesi' 

yöntemine uyum sağlamıştır. Bunun sebebi ise sadece son ürün, gereken parça 

ve miktarının kesin bilgisini gösterir. TZÜ, üretimin talep tarafından tetiklendiği bir 

sistemdir. Böylece, son montaj hattı, gereken parçaları gereken zamanda temin 

etmek için bir önceki süreçlere gider. Hall (1987, s. 89) ise, TZÜ tekniğinde 

envanterin gizlenmemesi gerektiğini savunmuştur. Ayrıca, operatörlerin bir 

parçayla işini bitirdiğinde, onu herkesin görebileceği bir yere kaldırması 

gerektiğini ve envanterin görünür şekilde durmasının güçlü bir etkiye sahip 

olduğunu belirtmiştir. Her operatör, kendi işleminin kalitesinden sorumludur. 

Envanteri bir harekete geçirici olarak kullanmak, TZÜ yönteminin üretimdeki en 
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önemli özelliğidir. Bu özelliğin sadece üretim atölyesinde değil şirketin her yerinde 

uygulanması gerekmektedir. 

1.5. DEĞER AKIŞ HARİTALAMA 

Günümüzde işletmeler sürekli bir değişim içindedir. Bu durum, işletmeleri 

değişimlere karşı daha duyarlı ve esnek olabilmek için uygun teknolojiler bulmaya 

itmiştir. Bunun başarılabilmesi için, uygun felsefe, olanaklı strateji ve çözüm 

teknolojilerine ihtiyaç duyulmaktadır. Bu da sürekli kontrol ve dinamik modelleme 

teknikleri ile iş süreçleri yönetimine bağlıdır. 

 

Yalın üretime giderek artan ilgiden etkilenen batılı üreticiler, danışmanlar ve 

araştırmacılar, üretim şekillerini yalın üretime dönüştürmek için kendilerince farklı 

yöntemler geliştirmişlerdir. Yaygın olarak uygulanan yöntemlerden biri de Rother 

ve Shook tarafından geliştirilen DAH yöntemidir. Bir malzeme ve bilgi akış 

haritalama yöntemi olan DAH, ilk olarak Toyota fabrikasında Rother ve Shook 

tarafından uygulanmıştır. DAH, değer akışı ile ilgili bilgileri, üretim sisteminin 

mevcut ve gelecek durumunu yansıtan bir haritaya nakleder. DAH, süreç 

mühendisliği araçları ile yalın üretim araçlarındandır. Son yıllarda ise yalın 

üretimin popüler bir uygulaması haline gelmiştir (Lian ve Landeghem, 2007, s. 

3037). DAH, hammadde ile başlayıp, ürünün müşteriye ulaştırılmasına kadar 

değer yaratan veya değer yaratmayan bütün faaliyetlerin tespit edilmesidir.  

 

Değer akışları vasıtasıyla, müşteriler için değer yaratılabilmektedir. Buradan 

hareketle işletmelerin, varlığını değer akışları yoluyla sürdürebildiği söylenebilir. 

Değer akışı, belirli bir ürünün üretiminde ihtiyaç duyulan tüm malzeme ve bilgilerin 

üretim sisteminde akışını içermektedir. Yaklaşımın odağında, katma değersiz 

faaliyetlerin elimine edilerek maliyetlerin azaltması yatar. Bu bakımdan DAH, kitle 

üretim sisteminden yalın üretime geçişte yararlı bir araçtır. Oluşturulan değer 

akışları sayesinde israf ve darboğaz görülebilir ve bunları engellemek için sistem 

üzerinde iyileştirmeler uygulanabilmektedir. Ana amaç işlemlerin çevrim 

sürelerinin takt süresine, diğer bir deyişle müşterinin istediği süreye 

yaklaştırılmasıdır (Yurdugül, 2010, s. 3). DAH’ın en belirgin özelliği, özellikle çok 
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ürünlü sistemlerde üretimin yeniden tasarlanmasında kullanışlı bir araç olmasıdır 

(Kodua ve diğerleri, 2012, s. 6436). DAH yöntemi işletmelerde, hammaddenin 

girişinden bitmiş ürünün yüklenmesine kadar bütün süreç adımları boyunca, ürün 

akışının haritalamasına yardımcı olur. DAH ayrıca, süreç yönetimi için bütün 

sistemin yeniden yapılandırılması, ürün ve süreç iyileştirilmesi için planların 

oluşturulmasına imkân tanıyan bir araçtır.  

 

Temel olarak değer akış analizleri; hata önleme, üretimi çekme, israf azaltma ve 

sürecin yakın tedarikçi ilişkisi ile tanımlanmasına yardımcı olmaktadır. Ayrıca 

DAH’ın, gereksiz ve müşterinin bedel ödemek istemediği işlemlerin 

tanımlanmasına yardımcı olduğu bilinmektedir. Bu yüzden de DAH süreç 

geliştirme için faydalı bir araçtır. DAH’ın kullanımında, sayısal verilerin temini için 

başlangıç durum analizi esas alınır. Malzeme ve bilgi akışları arasındaki ilişkiyi 

gösteren grafiksel arayüz kullanılmaktadır. DAH tekniğinde, tek bir vücutta yalın 

düşünce ve tekniklerini birleştirmek için ortak bir dil sağlanabilir. Bununla beraber, 

DAH’ın stratejik plan geliştirmenin başlangıç noktası olabilme özelliği vardır. 

DAH, ürün ve süreçler için malzeme ve bilgi akış haritalarının da oluşturulmasına 

yarayan bir araçtır. Bu araç sayesinde elde edilen faydalar özetlenirse:  

 

 Değer akışı ve israfı görmek 

 Sistematik olarak bütün ürünleri görmek 

 Malzeme ve bilgi akışını tasarlamak 

 Gelecek durum için ihtiyaç duyulan faaliyetleri önceliklendirmektir. 

 

Womack ve Jones (2005), yalın üretimin nasıl uygulanacağı gibi bir konunun 

üstesinden gelmek için, yalın üretim uygulanmasına yönelik ilk adımın DAH 

olması gerektiğini vurgulamıştır. DAH, mevcut durumun değerlendirilmesi için en 

kullanışlı araçtır. Ayrıca değer akış haritaları, talepten sonra bir adımdan diğerine 

müşteri çekişinde, değer akışının düzgünlüğünü göstermektedir. DAH’ın, 

süreçteki bütün adımları göstermesi ve her bir adımın katma değerli, işlevsel ve 

esnek olduğunu sorgulaması gerekmektedir (Womack, 2006, s. 6). Bu bakımdan 

yalın çalışmaların, değer akış haritalarının oluşturulması ile başlatılması 
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gerekmektedir. Tipik bir DAH çalışması dört aşamadan olmaktadır (Rother ve 

Shook, 2003, s. 9): 

 

 Ürün ailesinin seçimi: Haritalamada çalışmanın karmaşıklığından 

kurtulabilmek için ortak özelliklere veya benzer süreçlere sahip ürün gruplarının 

seçilmesidir. 

 

 Mevcut durum haritalama: Mevcut durum sürecinin görselleştirilmesi ve 

analiz edilmesidir. 

 

 Gelecek durum haritalama: Bir ya da birden fazla potansiyel yalın üretim 

sürecinin geliştirilmesi ve analiz edilmesidir. 

 

 Gelecek durumun başarılabilmesi için iş planının hazırlanması: Seçilen 

gelecek durumun uygulama için çalışma paketlerine bölünmesidir. 

 

DAH’dan elde edilen sonuçlar, iki ana bilgi kaynağından temin edilmektedir. 

Bunlar, süreçlerin gözlemlenmesi ve takım üyeleri ile gerçekleştirilen 

mülâkatlardır (Lasa ve diğerleri, 2008, s. 44). DAH’ı oluştururken ilk olarak 

mevcut akışı gösteren harita çizilir. Daha sonra nerede ve nasıl olunacağını 

gösteren bir gelecek durum haritası hazırlanır. Gelecek durum değer akış haritası 

esas alınarak, iş süreçlerinin çevrim süresi yeniden değerlendirilebilir ve işlem 

maliyetleri azaltılabilmektedir. 

 

DAH yöntemi, süreç akış şemaları ile kıyaslanırsa, her ikisi de değer yaratan ve 

değer yaratmayan faaliyetlerin akışını analiz eder. Her ikisi de malzeme ve bilgi 

akışlarının resmedildiği görsel araçlardır. DAH ve süreç akış şemaları, üretim 

alanının kalem kâğıt kullanarak resmedilmiş halidir. Yalın uygulamaların 

gerçekleştirilmesini sağlayan yol göstericidirler. Her ikisi de sistemin iyileştirilmesi 

için kullanılmaktadır. İsrafın yok edilerek ortadan kaldırılması için plan 

oluşturulmasını, süreçlerin bütüncül olarak görülmesi ve anlaşılmasını 

sağlamaktadır. DAH, süreç akış şemalarından farklı olarak, faaliyet sürelerini, 
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bekleme sürelerini ve personel sayısını da incelemektedir. DAH çalışmasıyla 

sistemin takt süresi, temin süresi ve çevrim süreleri belirlenir. Bu sayede gelecek 

durumda yapılan iyileştirmelerin getirisi de görülebilecektir. Bu bakımdan 

incelendiğinde bir sistemin detaylı olarak analizinde, süreç akış şemalarının 

yanında DAH yönteminin de kullanılmasının daha doğru sonuçlar verebileceği 

söylenebilir. DAH yönteminin üstün yönlerinin yanında bazı kısıtları da şunlardır: 

 

 Çoğu değer akış haritalarının kalem kâğıt temelli olmasından dolayı, kesinlik 

seviyesi düşüktür. Elde edilen model sayısı azdır. 

  

 Çoklu ürün akışına sahip karmaşık üretim sistemlerinde, DAH yöntemi ile 

bütün süreçleri haritalamak zordur.  

 

 Tekrarlayan analizler için uygun değildir.  

 

 Değer akış haritası, gerçek durumun kabaca basitleştirilmesidir (Solding ve 

Gullander, 2009, s. 2232).  

 

Bu kısıtların üstesinden gelebilmek için DAH tekniğinin yanında, DAH’ın 

sonuçlarını doğrulayıcı başka tekniklerden de yararlanılabilir. Üretim sistemlerinin 

tasarlanmasında, DAH yöntemiyle performansın değerlendirmesinden sonra; 

 

 Akış diyagram şemaları 

 Planlı sistemler 

 Yapay sistemler 

 Modelleme ve simülasyon 

 

olmak üzere son zamanlarda yayılan 4 araçtan da yararlanılabilir. 

1.5.1. Mevcut Durum Haritalama 

Rother and Shook’a göre DAH, standart faaliyetlerin önceden tanımlanarak 

oluşturulduğu bir kalem kağıt aracıdır (Rother ve Shook, 2003, s. 4). İsminden de 
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belli olduğu gibi, mevcut durum değer akış haritası, mevcut durumda süreç 

boyunca malzeme ve bilgi akışını gösterir. Rother ve Shook’a (2003, s. 6) göre 

DAH’ı oluştururken ilk adım, iyileştirme yapılacak ürün veya ürün ailesinin 

seçilmesidir. Sonraki adım, işlerin nasıl yapıldığını gösteren bir fotoğraf olan 

mevcut durum haritasını çizmektir. Bu ise mevcut süreçte sistemi analiz edilmesi 

ve zayıflıkların tanımlanmasını sağlamaktadır. 

 

İlk aşamada, ürün grupları arasından değer akış haritasının çıkarılacağı bir ürün 

sınıfı seçilir. Bu aşamada, seçilen ürün grubu tanımlanır. Ayrıca, ürünün geçtiği 

iş istasyonlarının da belirlemesi gerekmektedir. Ürün grubu için mevcut durumda 

üretim alanındaki israf belirlenir. Sonraki aşamada, yöneticisinin atanması 

gerekmektedir. Değer akış yöneticinin ilk aşamada görevi, süreç hakkında bilgi 

toplamaktır. Süreçte sorun çıkması halinde çözmek ve hassas iş süreçlerini 

denetlemek yöneticinin görevleri arasındadır.  

 

Bundan sonraki adım, mevcut üretim durumunun değer akış haritasını çizmektir. 

Mevcut durum haritası çizilirken takip edilmesi gereken aşamalar şunlardır: 

 

 Müşteri ve tedarikçiyi temsil eden sembollerin çizilmesi 

 Tüm işlem sembollerinin çizilmesi 

 İşlem özelliklerinin girilmesi 

 İşlem görmeyi bekleyen stok sayısının girilmesi 

 Personel sayısının girilmesi 

 Bilgi akışlarının gösterilmesi 

 

Krajewski ve diğerlerine (1988, s. 307) göre çizim için, gerçek işlem zamanlarının 

kaydedilmesi ile müşteri bitişinden başlayarak yukarı doğru çalışılmaktadır. 

Malzeme ve bilgi akışlarının çizimi için gerekli olan bilgiler, her işlemin verileri de 

dâhil olmak üzere atölyeden elde edilir. Bunlardan bazıları şöyledir:  

 

 Çevrim süresi (cycle time - C/T) 

 Kurulum zamanı (changeover time- C/O) 
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 Çalışma süresi (isteğe bağlı olarak mevcut makine zamanı olarak da ifade 

edilebilir) 

 Üretim yığın boyutları 

 Süreci çalıştırmak için gereken kişi sayısı 

 Ürün varyasyonlarının sayısı 

 Paket boyutu (ürünü bir sonraki aşamaya taşımak için) 

 Çalışma süresi (eksi kesintiler)  

 

Değer akışı haritasında, malzeme akışı, bilgi akışı ve genel bilgiler (operatörler, 

emniyet stokları vb.) için standart semboller kullanılır. Tüm liste daha kapsamlı 

olsa da, bu sembollerin temsili bir grubu Şekil 3'te gösterilmektedir. Bu semboller, 

daha iyi bir akış oluşturmak ve bir tesisin nasıl çalışması gerektiğini ayrıntılı olarak 

açıklamak için ortak bir dil sunmaktadır. 

 

 

C/T= 

C/O=

Çalışma süresi

Vardiya sayısı

Toplam iş süresi

İŞLEM

Firma İsmi Parça sayısı

Adet/Gün

Malzeme Akışı Sembolleri

Bilgi Akışı Sembolleri

 

Şekil 3. Bazı DAH Sembolleri (Krajewski ve diğerleri,1988, s. 307) 
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1.5.1.1.Takt Süresinin Hesaplanması 

Bir üretim sisteminde, birim üretim oranının müşteri gereksinimi ile 

eşleştirilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. Krajewski ve diğerlerine göre (1988, s. 

309), birimin takt süresi, talebi karşılamak için mal veya hizmeti üretmesi gereken 

hızıdır. Takt süresi, günlük toplam üretim süresinin günlük müşteri talebine 

bölünmesi ile hesaplanmaktadır (Krajewski ve diğerleri, 1988, s. 309): 

 

 

𝑇𝐴𝐾𝑇 =
𝑡𝑜𝑝𝑙𝑎𝑚 ü𝑟𝑒𝑡𝑖𝑚 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖

 𝑔ü𝑛𝑙ü𝑘 𝑚üş𝑡𝑒𝑟𝑖 𝑡𝑎𝑙𝑒𝑏𝑖
         (1) 

 

 

(1) formülünde yer alan maksimum üretim zamanının formüle dahil edilmesi ile, 

 

 

𝑇𝐴𝐾𝑇 =
𝑣𝑎𝑟𝑑𝑖𝑦𝑎 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤 × ℎ𝑒𝑟 𝑣𝑎𝑟𝑑𝑖𝑦𝑎𝑑𝑎 𝑡𝑜𝑝𝑙𝑎𝑚 𝑧𝑎𝑚𝑎𝑛 × 𝑏ö𝑙ü𝑚 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤

𝑔ü𝑛𝑙ü𝑘 𝑚üş𝑡𝑒𝑟𝑖 𝑡𝑎𝑙𝑒𝑏𝑖
      (2) 

 

 

olarak hesaplanır. 

1.5.1.2.İş Analizi 

Bir fayda yaratmak amacıyla ortaya konan faaliyetler bütününe iş denir. Üretim 

unsurlarından en verimli şekilde faydalanabilmek için işlemler arasındaki 

ilişkilerin belirlenmesi, düzenlenmesi ve ölçülmesi gerekmektedir. Bu amaca 

yönelik sistematik çalışmaların tümüne iş analizleri denir (Kobu, 2010, s. 369). İş 

analizleri; metot geliştirme, üretkenliği ve çalışma verimini arttırmak olarak da 

düşünülebilir. İş ölçümü ise iş analizlerinin ikinci aşamasıdır. Sürecin iş adımları 

sırası ile belirlendikten sonra iş ölçümü gerçekleştirilir. Bugüne kadar geliştirilmiş 

bulunan ve uygulama olanağı bulan iş ölçme teknikleri şu şekilde gruplanabilir 

(Üreten, 2006, s. 494): 
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 Zaman etüdü 

 İş örneklemesi 

 Standart eleman zamanları yöntemi 

 Önceden belirlenmiş hareket-zaman verilerine dayalı yöntemler 

 

İş ölçümünün amacı, işin yapılış süresini tespit ederek, üretim planlama ve diğer 

yönetim kademelerinin daha etkin çalışmasını sağlamaktır (Kobu, 2010, s. 415). 

İş ölçüm yöntemlerinden olan zaman etüdü çalışmasında, gözlenmek üzere 

seçilecek işgörenin mükemmel ya da başarısız bir işgören olmamasına özen 

gösterilmesi gerekmektedir. Seçilen işgörenin fazla hızlı ya da yavaş 

çalışmaması, başka bir deyişle normale yakın bir hızla çalışması gerekmektedir. 

Çalışması gözlenecek iş görenin seçilmesinden sonra incelenen işlem ve 

işgörenle ilgili birtakım bilgilerin toplanarak kaydedilmesi gerekmektedir (Üreten, 

2006, s.497). Gözlemlere geçilmeden önce son olarak işlemlerin elemanlara 

ayrılması gerekir. Zaman etüdü çalışmalarında genel uygulama, işlemi tek bir 

elemandan meydana geliyor gibi düşünmektir. Her seferinde çalışma devresinin 

tümünü gözlemlemek yerine, işlemin bütününü elemanlara ayırarak her bir 

elemanı ayrı ayrı zamanlamak şeklindedir. İş ölçümünün, işletmenin mali 

olanaklarına ve örgüt yapısına uygun yöntemler kullanılarak yapılması 

gerekmektedir. İş ölçümünde izlenecek aşamalar şu şekilde sıralanabilir (Akal, 

2004, s. 187): 

 

 Etüt edilecek kişinin seçilmesi 

 İşin yapıldığı koşullarla ilgili bütün verilerin ve öğelerin kaydedilmesi 

 Kaydedilen verilerin, en küçük öğelerin ve eleştirilerin incelenmesi 

 Her öğenin en uygun iş ölçümü tekniği ile zaman cinsinden ölçülmesi 

 Dinlenme ve kişisel gereksinimlerin eklenerek, işlem için standart zamanın 

bulunması 

 İşlem yöntemlerinin açık ve seçik olarak tanımlanmasıdır. 
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1.5.1.3. Standart Zamanın Hesaplanması  

Üretimin minimum sayıda işgücüyle gerçekleştirilebilmesi, büyük ölçüde üretim 

işlemlerinin standardizasyonunu gerektirmektedir (Acar, 1999, s.67). Bu nedenle 

TÜS’de standart süreç kavramı büyük önem kazanmaktadır. Bu çerçevede, her 

tezgahta bir birim üretim için gerekli olan işçilik saatleri ve her bir işçinin 

gerçekleştireceği işlemlerin sırası belirlenmektedir. Doğrudan ölçme yönteminde, 

gözlemlerde kolaylık sağlaması ve bulguların daha iyi analiz edilmesi amacıyla 

ölçülen işin küçük faaliyetlere bölünmesi gerekmektedir. İş istasyonunda gözlem 

yapmak üzere bir iş analisti görevlendirilir. Analist, her bir faaliyetin gerçekleşme 

sürelerini kronometre ile tespit ederek, gözlem kayıt formuna kaydetmektedir. 

Ölçülen zamanlara tempo takdir edilip, dinlenme payları eklenerek standart 

zamanlar hesaplanmaktadır.  

 

Bir işlemin ölçülen süre değeri, farklı sebeplerden dolayı farklılık 

gösterebilmektedir. İş ölçümünde, ölçülen süre değerlerindeki bu sapmaların 

belirlenerek gerçeğe en yakın değerin tespit edilmesi gerekir. Alınan bir tane 

ölçüm değeri ile işlemin gerçek süresini tespit etmek oldukça zordur. Ancak yeteri 

kadar alınan ölçüm değerinden sonra tahmin yapılabilmektedir. Gözlemler 

istatistiksel açıdan bir örnekleme işlemidir. Dolayısı ile söz konusu sürenin 

değişkenlik özelliğine göre yeterli gözlem sayısı hesaplanabilir. Genel bir kural 

olarak; ölçülen değerlerin dağılma aralığı geniş ise daha fazla sayıda gözlem 

yapmak gerektiği söylenebilir.  Örneğin;  

 

X𝑖 = Söz konusu faaliyetin i. gözleminde ölçülen süre 

N = Halen yapılmış olan gözlem sayısı 

Ń = İstenilen duyarlık ve güven sınırı içinde tahmin yapmayı sağlayacak gözlem 

sayısı ise  
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Ń =

[
 
 
 40√𝑁𝛴X𝑖

2 − (𝛴X𝑖)2

𝛴X𝑖

]
 
 
 
2

                       (3) 

 

 

formülü kullanılarak hesaplanabilmektedir. (Kobu, 2010, s. 426). Uygun gözlem 

sayısının hesaplanmasında kullanılan farklı yöntemler de mevcuttur. Maytag 

danışmanlık şirketinin geliştirdiği, yaklaşık değer veren fakat çok basit bir 

hesaplama yönteminden yararlanmak da mümkündür (Kobu, 2010, s. 426). 

Bunun için yapılması gerekenler şunlardır: 

 

 Eleman süresi 2 dakikadan az ise 5, fazla ise 10 örnek alınması tavsiye 

edilir. 

 Örnek değerlerinin dağılma aralığı olan (𝑅) , diğer bir deyişle, en büyük ile 

en küçük değerler arasındaki fark bulunur. 

 Örnek grubun ortalaması (𝑋̅) hesaplanır. 

 𝑅/(𝑋̅) oranı bulunur. 

 Maytag tarafından hazırlanan yaklaşık gözlem sayısının hesaplanmasında 

kullanılan tablodan 𝑅/(𝑋̅) değerinin karşılığı olan sayı bulunur. 

 

Uygun gözlem sayısı belirlendikten sonra iş analisti, kronometre ile iş 

istasyonunda ölçümler almaya başlar. Alınan ölçüm değerleri gözlem kayıt 

formuna eklenir. Her bir faaliyet için alınan ölçüm değerlerinin aritmetik ortalaması 

olan 𝑋̅, standart zamanın hesaplanması için kullanılacak değerdir.  

 

Tempo takdiri ise zaman etütlerinin en sübjektif aşamasıdır. Kişisel yargının en 

fazla ağırlık taşıdığı bu aşamada, işçinin çalışma hızı normal çalışma hızına 

oranlanarak tempo değeri takdir edilmektedir. Tempo, yüzde değeri ile ifade 

edilir. Aynı işi yapan farklı işçilerin bedensel güç, yetenek ve tecrübeleri 

arasındaki farklar nedeni ile farklı tempolar görülmesi muhtemeldir. Bunun 

yanında, iş elemanları arasında; hareket kabiliyeti, istenen dikkat, taşınan ağırlık 

ve makina gücünün kullanılması gibi unsurlar yönünden farklılıklar mevcuttur. Bu 



37 
 

 
 

unsurlar da işçinin temposunu azaltıcı veya arttırıcı yönde etki edebilirler. 

Standart zaman değeri, işin normal tempo ile yapılış süresine dayanarak 

hesaplanmaktadır. Bu nedenle ölçülen zamanlar çeşitli yöntemlerle saptanan ve 

1’den küçük veya büyük olabilen R gibi bir tempo faktörü ile çarpılarak normal 

zamana dönüştürülmektedir (Kobu, 2010, s. 428). 

 

Elde edilen normal zaman değerinin olası bazı gecikmeler, kişisel ihtiyaç, 

yorulma gibi farklı nedenlerden dolayı bilinçli olarak arttırılması gerekmektedir. 

Tolerans adı verilen bu eklemeler, normal zaman değerinin belirlenen bir yüzdesi 

olarak hesaplanır. Bu noktaya kadar gerekli işlemler tamamlandıktan sonra 

standart zaman basit bir şekilde hesaplanır (Kobu, 2010, s. 430). 

 

Ölçülen zaman = ÖZ 

Tempo = R 

Normal zaman = NZ 

Toleranslar = α 

Standart zaman = SZ 

 

Olarak gösterildiği takdirde 𝑆𝑍; 

 

 

NZ = ÖZ × R              (4) 

 

 

SZ = NZ ( 1 + α )               (5) 

 

 

formülü ile hesaplanır. Örneğin bir etütte ÖZ = 0,60 dk, R = % 110 ve α = % 5 

şeklinde tespit edilirse, bu değerlerin (4) ve (5) formülünde yerlerine konulması 

ile, 
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SZ = 0,60 × 1,10 + 0,60 × 1,10 × 0,05  

= 0,660 + 0,033 = 0,693 dk         

 

 

olarak bulunur.  

1.5.1.4.Çevrim Süresinin Hesaplanması 

Çevrim süresi ile ilgili farklı tanımlar bulunmaktadır. Bir sürecin üreteceği ürünün 

tamamlanma sıklığına çevrim süresi denir. Çevrim süresi, manüel işçilik süreleri 

ve makine sürelerini içermektedir (Shehab ve diğerleri, 2010, s. 7). Slack ve 

diğerleri (1995, s. 106), çevrim süresinin daha iyi anlaşılabilmesi için bunu bir 

örnek üzerinden açıklamıştır. Üretim ve satışı ikişer dakika süren bir sandiviç 

işinde çalışan iki kişi düşünülürse, çalışanların her ikisi de bir müşteriye iki 

dakikada hizmet verebilmektedir. Bu nedenle her iki dakikada, iki müşteriye 

hizmet edilebilmektedir. Böylece her bir dakikada ortalama olarak bir müşteri 

süreçten hizmet almaktadır. İşte bu süre, çevrim süresini vermektedir. Krajewski 

ve diğerlerine (2013, s. 276) göre çevrim süresi, her bir istasyonda bir birimdeki 

iş için harcanan maksimum süre olarak ifade edilmiştir. Çevrim süresi görüldüğü 

üzere basit bir yöntemle hesaplanmaktadır (Krajewski ve diğerleri, 2013, s. 276): 

 

C = Birim başına saatteki çevrim süresi 

R = Saat başına birimlerde çıktı hızı 

 

gösterildiği takdirde 𝐶; 

 

 

C =
1

R
             (6)  

 

 

formülü ile hesaplanmaktadır. Örneğin, bir hattın üretim hızı saatte 60 adet ise bu 

hattın çevrim süresi 1 dakikadır.  
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Çevrim süresinin, takt süresi ile karıştırılmaması gerekmektedir. Çevrim 

süresinin, takt süresinden fazla olduğu yerler darboğaz noktalarını 

göstermektedir. Krajewski ve diğerlerine (1988, s. 309) göre toplam işlem süresi, 

her istasyondaki çevrim süreleri toplanarak hesaplanmaktadır.  

1.5.1.5.Temin Süresinin Hesaplanması 

Temin süresi (lead time), bir ürünün üretime başlangıcından montaj bandından 

çıkışına kadar gereken süredir. Başka bir ifade ile bir organizasyonda bir ürün 

veya parçayı üretmek için gereken sürenin uzunluğunu ifade eder (Sutherland ve 

Canwell, 2004, s.136). Krajewski ve diğerlerine (1988, s. 309) göre ise üretim 

temin süresi (gün cinsinden), işlem adımları arasında bulunan stok sayısının 

günlük talebe bölünmesiyle hesaplanır.  

 

 

𝑇𝑒𝑚𝑖𝑛 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖 =
𝑖ş𝑙𝑒𝑚 𝑎𝑑𝚤𝑚𝑙𝑎𝑟𝚤 𝑎𝑟𝑎𝑠𝚤𝑛𝑑𝑎 𝑏𝑢𝑙𝑢𝑛𝑎𝑛 𝑠𝑡𝑜𝑘 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤

𝑔ü𝑛𝑙ü𝑘 𝑚üş𝑡𝑒𝑟𝑖 𝑡𝑎𝑙𝑒𝑏𝑖
    (7) 

 

 

Bu formül, istasyonların önünde bulunan stok sayısından yararlanarak her bir 

işlem için ayrı ayrı hesaplanır. Bu hesaplama ile bulunan süreler, her bir işlem 

arasındaki katma değersiz süreleri ifade etmektedir. Krajewski ve diğerlerinin 

(1988, s. 309) ortaya koyduğu (7) formülü, gün cinsinden bir temin süresini ifade 

etmektedir. Bu formülü daha işlevsel hale getirerek, elde edilen süre değeri daha 

belirgin ifade edilmek istenirse (8) formülünden de yararlanılabilmektedir. 

 

 

𝑇𝑒𝑚𝑖𝑛 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖 =
𝑠𝑡𝑜𝑘 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤

𝑔ü𝑛𝑙ü𝑘 𝑡𝑎𝑙𝑒𝑝
× 𝑡𝑜𝑝𝑙𝑎𝑚 ü𝑟𝑒𝑡𝑖𝑚 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖        (8) 

 

 

Bu şekilde kullanılan formül ile gün cinsinden elde edilen temin süresi saat veya 

dakika cinsinden de ifade edilebilecektir. (8) ve (1) formüllerinden hareketle; 

http://yalindanisman.wordpress.com/2012/05/02/takt-zamani/
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𝑇𝑒𝑚𝑖𝑛 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖 =  𝑠𝑡𝑜𝑘 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤 ×  𝑡𝑎𝑘𝑡 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖      (9) 

 

 

olarak ifade edilebilir. 

1.5.2. Süreç İyileştirme 

Değer akışları haritalandırıldıktan sonra israf ve akışa engel olabilecek faktörler 

belirlenebilir ve değer akışını arttırmak için iyileştirme çalışmalarına 

başlanabilmektedir (İzer ve diğerleri, 2013, s. 822). Böylelikle daha fazla değer 

yaratılabilmektedir. Oluşturulan değer akış haritasının işletme amaçları 

doğrultusunda yorumlanması gerekmektedir (Womack, 2006, s. 6). Değer akış 

haritasının hazırlanmasından sonra, süreç analizi yapılarak, hangi işlemlerin 

gereksiz olduğuna ve nerelerde yalınlaşma sağlanabileceğine karar vermek 

gerekmektedir. Süreçlerde birçok adım yalın olmamasına rağmen mevcut 

koşullarda devam edilmesi gerekebilir. Bunun sebebi ise her adımın elimine 

edilememesidir. Bu iş adımları, müşteri ile veya işin başarısı ile ilgili olabilir. 

İşletmelerde işlemler belirtilen kategorilerden birinde yer alırlar (Acar, 1999, s. 

98): 

 

 İsraf: Tümüyle gereksiz olan ve kaldırılması gereken işlemlerdir.  

 Katma değerli işler: Hammadde ve yarı mamullerin değerini arttıran 

işlemlerdir. 

 Katma değeri olmayan işler: Genellikle israf gibi nitelendirilmesine rağmen 

belirli koşullarda yapılması gereken işlemlerdir. 

 

Mevcut durum haritasında belirlenen israf türlerine göre, süreç akışında önleyici 

değişiklikler ve tedbirlere karar verilmektedir. Analizi bitirdikten sonra grafik yolu 

ile değer akış şemasının iyileştirilmesi ve israfın azaltılması değerlendirilir. 

Böylece, sistemde karar verilen değişiklikler ile gelecek durum değer akış haritası 

oluşturulur. Süreç haritaları oluşturulduktan sonra, buna göre kritik performans 

ölçütlerine karar verilmesi gerekir. Aynı zamanda, mevcut durumun performans 
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değerlerinin de belirlenmesi gerekmektedir. Mevcut süreçte yapılan 

iyileştirmelerden sonra gelecek durumda elde edilen çıktılar değerlendirillir. 

İyileştirmelerin mevcut ve gelecek duruma olan etkilerini karşılaştırabilmek için 

sürecin performans ölçümlerinin yapılması gerekmektedir. Böylelikle, performans 

ölçümü, mevcut durum ve iyileştirme sonrası aradaki zamandan kazancın 

belirlenmesini sağlar.  

 

Masaaki Imai’nin "Kaizen" adlı kitabında müşteri tatmininin ölçülebileceği üç 

gösterge olarak kalite, maliyet ve temin süresi kavramlarını tanımlanmıştır (İmai, 

1986, s.207). Bunun yanında müşteri tatminin ölçülebileceği başka bir gösterge 

de çevrim süresidir. Çevrim süresinin artmasıyla, müşteri memnuniyetsizliği 

artarken, maliyetler de artış göstermektedir. Her işletmenin ihtiyaçlarına göre 

farklı göstergeler de tanımlanabilir. Melton (2005, s. 668-669), süreç analizinde 

yapılacak adımları şu şekilde özetlenmiştir: 

 

 Mevcut süreç performansının belirlenmesi 

 Değer yaratan faaliyetlerin belirlenmesi ve israfın elimine edilmesi 

 İstenmeyen etkilerin tanımlanması ve gerçek problemlerin bulunabilmesi 

için kök nedenin tespit edilmesi 

 Problemin çözülmesi ve sürecin yeniden tasarlanması 

 Akış değerlerinin test edilmesi ve ilan edilmesi 

 

Womack’a göre (2005b, s. 3), değer akışının devamlı olarak iyileştirilmesi 

belirlenen bir değer akış liderinin işidir. Toyota'nın şef mühendisi buna iyi bir 

örnektir. Değer yaratan süreçlerde faaliyetler hakkında bilgi toplayarak, nasıl 

daha iyi icra edileceğinden sorumludur. Böylece diğer şef mühendislerle 

yardımlaşarak periyodik süreç geliştirme faaliyetlerini yönetmektedir. 

1.5.3. Gelecek Durum Haritalama 

DAH’da üçüncü adım, gelecek durum haritasını oluşturmaktır. Mevcut durum 

haritası, iyileştirilecek süreçlerin görsel olarak anlaşılmasını sağlarken, gelecek 
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durum haritası, değer akışının nasıl daha iyi icra edileceğinin görülmesini sağlar 

(Brunt, 2010, s. 264). Gelecek durum haritası, sistemin etkinsizliğine neden olan 

işlemlerin nasıl kaldırılacağını gösteren bir resimdir.  

 

Üretim sahasında ilk olarak ürünün nasıl işlemler geçirdiği dokümante edilerek 

mevcut durum haritası çizilir. Bundan sonra, süreç geliştirme ile israfın kök 

sebepleri elimine edilerek yalın bir süreç akışı tasarlanır ve gelecek durum 

haritası çizilir. Gelecek durum haritası, etkinlikle ilgili soruların cevaplandırılması 

ve yalın araçların kullanımı ile oluşturulur. Daha sonra bu harita, sistemde gerekli 

değişiklikleri yapmak için bir temel olur. Gelecek durum haritası, üretim sisteminin 

ideal durumunu yansıtmaktadır. İşletmelerde alternatif teknolojiler arasından 

seçim yapılması gerekir. Süreçle ilgili yapılan araştırmalardan sonra, uygun 

yazılım veya donanım kurulumlarına karar verilmesi gerekmektedir (Tabanlı ve 

Ertay, 2013, s. 990). Emek yoğun, az gelişmiş teknoloji kullanarak başarılı olan 

bazı işletmelerin yanısıra, gelişmiş teknoloji kullanarak başarısız olan işletmelere 

de rastlamak mümkündür (Üreten, 2006, s. 270). Ancak, buradan bir işletmede 

kullanılan teknolojiyle işletmenin kârlılığı ya da diğer başarı ölçütleri arasında 

herhangi bir ilişki olmadığı sonucuna varmak da doğru değildir. Bu yüzden bir 

işletmede, yeni bir teknoloji veya iyileştirmeyi uygulamaya koymadan önce fayda 

maliyet analizi yapılmasına ihtiyaç duyulmaktadır.  

 

Gelecek durum haritalasını oluştururken; üretim sistemini tasarlama, ekipman 

seçimi, makine yerleştirme, iş tasarımı (manüel veya otomatik), standardizasyon, 

malzeme tasarımı ve bilgi akışları hakkında karar vermek gerekmektedir 

(Salzman, 2002, s. 23-24). DAH sürecini tamamladıktan sonra, çalışanların 

görevleri ve hedeflerinin belirlenmesi ve uygulama programının hazırlanması 

gerekir. Bunun yanında işletmenin sağlayacağı faydaların belirlenmesi ve 

değerlendirilmesi gerekmektedir. 

1.6. SİMÜLASYON 

İşletmeler, kalıcı olabilmek için örgüt yapıları, iş süreçleri, kaynaklar, maliyet ve 

değer akışlarının bilgisayarlı sistemlerle desteklenmesine ihtiyaç duymaktadır. 



43 
 

 
 

Bazı problemler matematik işlemleri ile çözülemeyecek kadar karmaşıktır ya da 

pratik bir matematik çözümü olanaksız kılacak tesadüfi unsurları içermektedir. Bu 

gibi durumlarda, analistler gerçek hayattaki problemin bir modelini kurarlar ve 

probleme mantıklı bir çözüm sağlamak için bir deneme yanılma yaklaşımı izlerler. 

Sistem modelinin hazırlanmasında fiziksel ya da matematiksel model olarak iki 

alternatif mevcuttur (Kavcar, 2004, s.45). Matematiksel modeller, sistemde var 

olan ilişkilerin matematiksel formüller kullanarak açıklanmasıdır. Model kurucu, 

analitik çözüm yöntemleri ile bir optimal sonuç elde eder. Buna rağmen 

simülasyon yönteminde optimal sonuçlar yerine sistemin davranışı ve 

performans raporları elde edilir. Simülasyon, bir işlemin ya da bir sistemin 

gerçeğini modellemek için kullanılan bir yoldur (Monks, 2005). Böylelikle 

simülasyon, bilgisayar programı aracılığı ile senaryolar kurarak, sistemi analiz, 

anlama ve değerlendirme amacı ile gerçeğe benzer bir model oluşturma süreci 

olarak kabul edilir (Woehrle ve Shady, 2010, s. 72). 

 

Simülasyonun amacı, sistemin zamanla değişen davranış ya da tepkilerini 

ölçmek üzere deneyler yapmaktır. Simülasyon, doğrusal programlama gibi 

optimize edici bir yöntem değildir; fakat basit matematikle çözülemeyecek kadar 

karmaşık ve çözülmeye elverişli olmayan problemlerin çözümüne imkân verir 

(Monks, 2005, s. 159). Simülasyon, manüel veya fiziksel olarak yapılabilir ancak 

en gerçekçi işletme uygulamaları bilgisayar programı üzerinde 

gerçekleştirilmektedir. Geçmişe ilişkin mevcut veriler ya da hayali veriler ile 

birlikte, içsel, dışsal ve durum değişkenlerinin modele dâhil edilmesi ile 

simülasyon uygulaması gerçekleştirilir. Gerçek durumu tüm yönleri ile ortaya 

koymaktansa, sadece üzerinde çalışılan problemin ilgili değişiklikleri kapsanır. 

İçsel, dışsal ve durum değişkenleri farklı kombinasyonlarda her defasında 

değiştirilerek, model birçok kez çalıştırılabilir. Böylece, kulanıcı meydana gelen 

farklı durumları görme imkânı elde eder. Bilgisayar simülasyonunda,  kullanıcının 

sistemi kontrol etmesi kolay olup sistem detaylı şekilde incelenebilir veya zaman 

akışı hızlandırılabilmektedir. Böylece, kısa bir sürede çok uzun gerçek zaman 

dilimleri kullanıcı tarafından görüntülenebilmektedir. Simülasyon, karar vericinin 
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denetiminde kontrollü deney yapmayı sağlar. Gerçek sistem veri toplama ve 

modelleme aşamalarında zorlanmayacağı için bu durumdan fazla etkilenmez. 

 

Son zamanlardaki en iyi süreç haritalama tekniklerinden DAH tekniği ise, özellikle 

çok ürünlü dinamik üretim işletmelerine uygun değildir (Kodua ve diğerleri, 2012, 

s. 6431). DAH tekniği, üretim çevrelerinin yalın üretime geçişinde alışılmış bir 

yöntemdir. DAH tekniği manüel olarak uygulandığından, karmaşık üretim 

çevrelerinde uygulandığında bazı kısıtlarla karşılaşılmaktadır (Schmidtke ve 

diğerleri, 2014, s. 6146). DAH tekniğinin zaman alması, dinamik üretim 

süreçlerine uygulamada yetersiz kalması gibi kısıtlarından dolayı üretim 

çevrelerini simülasyona yöneltmiştir (Lian ve Landeghem, 2007, s. 3037). Birçok 

durumda değer akış haritası az bir çaba ile oluşturulabilirken, başka süreçler için 

bu kadar kolay olmayabilir. Genel olarak, DAH ile birlikte kazanımları 

sayısallaştıracak tamamlayıcı bir araca ihtiyaç duyulmaktadır. DAH, etkili bir 

tasarım aracıyken, simülasyon etkili bir analiz aracıdır. Her ikisi de sisteme 

bütüncül bakmayı sağlar (Donatelli ve Harris, 2001, s. 2). Solding ve Gullander 

(2009, s. 2233), DAH ve simülasyon arasındaki farklılıkları Şekil 4’teki gibi 

özetlemiştir.  
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Şekil 4. DAH ve Simülasyon Arasındaki Önemli Farklılıklar (Solding ve Gullander, 2009, 

s. 2233). 

 

 

Shararah ise, DAH ve simülasyon yöntemlerini fotoğraf ve videoya benzetmiştir. 

Bir fotoğraf bin kelime değerindedir, bir video bin resim değerindedir (Shararah, 

2013, s. 47). Üretim sisteminin mevcut durum haritasını değerlendirmek ile 

fotoğraf arasında bir paralellik vardır. Sonuç ise, çalışmanın yapıldığı kesin bir 

zamana bağlıdır. Üretim sistemi de karmaşıklık, sistemin hareketliliği gibi farklı 

durum ve değişikliklerden etkileneceğinden, simülasyonun DAH’dan daha 

gerçekçi bir rapor vereceği düşünülmektedir. 

 

Simülasyon, kaynak gereksinimi ve performans istatistiklerini üretebilecek, farklı 

örgüt yapıları için esnek bir araçtır. Simülasyon modeline farklı değişkenler 

eklenip çıkarılabildiği için duyarlılık analizi yapılabilmektedir. Simülasyon modeli, 

koşulları değiştirerek ya da sabit tutarak, diğer değişkenlerin etkileşimlerini 

hesaplama olanağı sağlamaktadır. Mevcut sistem üzerinde önerilen yeni 

stratejiler simülasyon ile değerlendirilebilir. Bu sayede verimliliğin ne ölçüde 

değişebileceği önceden görülür. Simülasyon, farklı gelecek durum haritaları için, 

belirsizliğin üstesinden gelmek ve envanter seviyesi, temin süresi ve makine 
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STATİK DİNAMİK 

KALEM KÂĞIT 

BİR ÜRÜN 

İÇ ANALİZLER 
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yüklerine dinamik bir görüntü oluşturmak için kullanılmaktadır. Yapılacak yeni 

yatırımların uygunluğu, kurulan simülasyon modeli incelenerek değerlendirilir. 

Yararlı yapısal değişikliklerin ortaya çıkarılması ve bunların üretim sitemine dâhil 

edilmesinin yanında, değişen sistemde çıkabilecek problemlerin tahmin edilmesi 

ve bunların önlenmesi simülasyon analizi ile yapılmaktadır (Şahin, 1978, s. 34). 

Bu bakımdan değerlendirildiğinde simülasyon tekniği, üretimde önemi gittikçe 

artan bir tekniktir.  

 

Slack ve diğerlerine (1995, s. 111) göre simülasyon, süreç tasarımında 

kullanıldığında, oluşturulan nihai süreçte tasarımcının aldığı kararlardan emin 

olmadığında karar vermesini kolaylaştırır. Tasarımcının sürecin pratikte nasıl 

işleyeceğini görerek tasarım kararında kendine güveninin arttırması için süreç 

simüle edilir. Bazı yönlerden simülasyon, karar vermede en temel yaklaşımlardan 

biridir. Bu bakımdan, yöneticilerin simülasyon modeli yoluyla olanaklarını 

keşfetme ve yeni anlayışlar kazanması ile çocukların oyun oynayarak 

deneyimlerini arttırmaları benzerlik göstermektedir. Simülasyon, yalın üretimin 

kullanımından kaynaklanan geri bildirimlerin ve sisteme olan etkilerinin 

sayısallaştırılmasını sağlar. Elde edilen simülasyon raporları, önerilen strateji ve 

politikaların doğruluğunu test edip değerlendiren bir deney çalışması olarak karar 

vericilere yön vermektedir. Simülasyonla elde edilen bilgi, yönetimin mevcut 

sistemin yerine oluşturulan yalın sistemin beklenen performansının 

karşılaştırılmasını sağlar. Simülasyonun en büyük avantajı, sistemin 

performansını analiz ederken, yerleşim planı, kullanılan makine sayısı, malzeme 

taşıma sistemleri kullanımı gibi farklı faktörleri göz önüne alan deneyleri, 

ekonomik bir şekilde ve risk almadan yapmaktır (Karadağ ve Yiğit, 2015, s. 232). 

Simülasyon yönteminin bir işletmeye sağladıkları özetlenecek olursa; 

 

o Mevcut sistemin davranışı gözlenir ve tanımlanabilir. 

o Gözlenen davranışlar için hipotezler kurulmasını sağlar. 

o Bu hipotezleri sistemin gelecekteki davranışını öğrenmek için kullanır. 

o Yeni sistemdeki değişiklikler sonucu oluşacak etkileri gösterir. 

o Rassal olarak gönderilen taleplerle belirsizlikler azaltılır. 
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o Karmaşık sistemleri etüt etme ve bunlar üzerinde deney yapma imkânı 

sağlar. 

o Farklı koşullar altında deney yapma imkânı verir. 

o Hareketli sistemlerin gerçek zamanı içinde işleyişi incelenir. 

o Gelecek durum sürecinin performansı tahmin edilir. 

o Mevcut ve önerilen gelecek sistemin karşılaştırılmasını sağlar. 

o Belirlenen ölçütlere göre önerilen sistemin ne kadar iyi çalıştığını gösterir. 

o Karar vericileri daha geniş düşünmeye zorlar. 

 

Bir modelin genel yapısının bir bütün olarak görülebilmesi için temel özelliklerinin 

belirtilmesi uygun olacaktır (Sarıaslan, 1998, s.70):  

 

 Bir sıra bekleme sistemini inceleme ve düzenleme amacıyla oluşturulan 

bir model, işlem sonucunda aşağıdaki istatistiksel bilgileri vermektedir: 

 

 Sisteme gelen ortalama müşteri sayısı 

 Hizmet edilen ortalama müşteri sayısı 

 Sistemin sunduğu ortalama hizmet zamanı 

 Sistemde boş geçen ortalama zaman 

 Sırada bekleyen müşteri sayısı 

 Müşterilerin sırada bekledikleri ortalama zaman 

 Müşterilerin sistemde geçirdikleri ortalama zaman 

 Sistemin ortalama kapasite kullanım oranı 

 

 Sisteme yığınsal gelişler büyüklükleri rassal olarak değişen gruplar 

şeklinde olmaktadır. 

 

 Modelin zaman akış mekanizması, simülasyon modellerinde birbirine 

seçenek gibi görünen iki temel yöntemi (sabit zaman akışı ve değişken zaman 

akışını) birlikte kullanmaktadır. Sabit zaman akış yönteminde; zaman akışı, saat, 

gün vb. bir zaman birimine göre belirli sabit aralıklarla arttırılır. Değişken zaman 

akış yönteminde ise; zaman akışı olayların beklendiği zaman aralığı kadar 
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arttırılır. Böylece zaman akışı, belirli aralıklar yerine sistemin durumunu değiştiren 

olaylara göre istenilen zaman aralığı kadar arttırılabilir. 

 

 Model genel amaçlı olarak geliştirildiği için yığınsal gelişli, tek tek müşteri 

servisli ve paralel düzenli çok kanallı, tek sıralı sıra bekleme sistemlerinin hepsine 

kolaylıkla uygulanabilir.  

 

Krajewski ve diğerlerine (1988, s. 2) göre simülasyon süreci; 

 

 Veri toplama 

 Rastgele sayı atama 

 Modelin formüle edilmesi  

 Değerlendirme 

 

aşamalarından oluşmaktadır.  

 

Simülasyon; maliyetler, verimlilik, kapasite ve olasılık dağılımları hakkında 

kapsamlı olarak bilgi toplanmasını gerektirir. Genellikle, veri toplamaya yönelik iki 

yaklaşımdan biri kullanılır. İstatistiksel örnekleme prosedürleri, veriler 

yayımlanmış kaynaklardan kolaylıkla elde edilemediğinde veya verilerin 

aranması ve toplanması maliyetinin yüksek olduğu durumlarda kullanılır. Tarihsel 

arama ise istenilen veri; şirket kayıtlarında, hükümet ve sanayi raporlarında, 

mesleki ve bilimsel dergilerde veya gazetelerde mevcut olduğunda kullanılabilir. 

Sarıaslan’a göre (1998, s.51), tüm bunlara ek olarak bir simülasyon 

çalışmasında: 

 

 Parametreleri tahmin etmek için verilere ihtiyaç vardır.  

 Modelin başlangıç değerlerinin belirlenmesinde veriler gereklidir. 

 Geliştirilen modelin gerçeği temsil edip etmediği, gerçeğe ait veriler 

aracılığıyla değerlendirilir. 
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Sarıaslan’a göre (1998, s.48), formüle edilen model, matematiksel veya 

mantıksal ifadelerden meydana gelmektedir. Bu ifadelerin şekli, değerlendirilen 

sisteme göre farklılık gösterse de, modeli oluşturan ifadelerin gerçek sistemin 

işleyişini yansıtması zorunluluk olacaktır. Krajewski ve diğerleri (1988, s. 4), bir 

simülasyon modelinin formüle edilmesinde, değişkenler arasındaki ilişkilerin 

belirlenmesi gerektiğini ortaya koymuştur.  

 

Sarıaslan’a göre (1998, s.80), bir model formüle edilmeden önce, kapsamının ya 

da çerçevesinin açıkça belirlenmesi gerekmektedir. Başka bir ifade ile ‘model, 

gerçeği hangi ölçüde temsil edecektir, sistem bileşenlerinin içindeki ve 

aralarındaki ilişkiler ile bu ilişkilerin doğurduğu sonuçlar olan sistem 

değişkenlerinin ne kadarı kapsamına alınacaktır’ sorularının cevaplandırılması 

gerekmektedir. Bir modelin kapsamı veya çerçevesi belirlenirken, model, ne 

sistemin temel özelliklerini temsil etmeyecek kadar basit, ne de anlaşılmayacak 

ve kullanılmayacak bir ölçüde karmaşık olmalıdır. Sistemin hangi değişkenlerinin 

önemli olduğu hangilerinin modelde konulması gerektiği modelin amacına göre 

değişmektedir. 

 

Bir simülasyon modeli kapsamına alınan değişkenler sistem bileşenlerinin birbiri 

ile ilişkilendirilmesinde kullanılır. Dışsal, durum ve içsel değişkenler kapsamında 

adı altında üç kümeye ayrılabilir. Dışsal değişkenler, sisteme etki eden fakat 

kendileri sistemden etkilenmeyen değişkenlerdir. Modelin bağımsız ya da girdi 

değişkenleri olan bu değişkenler, sistemin karar organları tarafından ‘kontrol 

edilebilen veya kontrol edilemeyen’ diye de bir alt sınıflandırmaya konulabilir. 

Dışsal değişkenlere bir tamir servisi modelinden örnek verilecek olursa; 

 

 Bir günde tamire gelen araç sayısı 

 Sistemdeki servis kanalı sayısı 

 Her araç için tamir zamanı 
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Durum değişkenleri, sistemin ya da herhangi bir bileşeninin bir zaman dönemi 

içinde ya da zaman döneminin başında veya sonunda durumun nasıl olduğunu 

belirtir. Durum değişkenlerine bir tamir servisi modelinden örnek verilecek olursa; 

 

 Geçen zaman süresi 

 Boş ve dolu kanal sayısı 

 Kanalların meşgul kalma süresi 

 Kuyrukta bekleme zamanı 

 Bir iş günü sonunda hizmet edilmeden kuyrukta kalan araç sayısı 

 

İçsel değişkenler ise sistemin işleyişine bağlı olarak dışsal ve durum 

değişkenlerinin etkileşimine göre değer alabilen değişkenlerdir. Bunlara bağımlı 

değişkenler veya sistemin çıktıları da denir. İçsel değişkenlere bir tamir servisi 

modelinden örnek verilecek olursa; 

 

 Ortalama hizmet süresi 

 Ortalama kuyrukta bekleme süresi 

 Ortalama boş geçen hizmet süresi 

 Ortalama hizmet edilen araç sayısı 

 Sistemde ortalama geçen zaman 

 Ortalama gelen araç sayısı 

 Sistemin kapasite kullanım oranı 

 

Sistem değişkenlerinin daha farklı şekilde de sınıflandırıldığı görülmüştür. 

Büyüköztürk ve diğerlerine (2008, s. 58) göre değişken değerinin, belli bir 

zamanda gözlemlenmesine göre kesikli veya sürekli simülasyon olarak da 

değerlendirilmektedir. Deney yapma ve gerçek sistemlerin problemlerini çözme 

amacıyla gerçekleştirilen simülasyon çalışmaları, çalışmanın sonuçlarının 

değerlendirilmesi ile sona ermektedir.  
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1.6.1. Bilgisayar Programı Aracılığı ile Simülasyon 

Manüel simülasyon, simülasyon kavramının temelidir. Manüel simülasyonlarda 

simüle edilecek süreç; özellikle birçok alt süreci, farklı akış tiplerini ve karmaşık 

mantıklar içeriyorsa, aşırı zaman alıcı olabilir. Krajewski ve diğerlerine (1988, s. 

6) göre gerçek olayları manüel olarak simule etmek çok zaman alacağından, 

bunun yerine bir bilgisayar programı kullanımı gerekmektedir. SimQuick, Extend, 

Simprocess, Promodel, Arena ve Witness gibi bilgisayar tabanlı, gelişmiş 

programlar mevcuttur. Aslında, simülasyon süreci sadece bir adımdan oluşup; iki 

kontrol edilebilir değişken (haftalık üretim gereksinimi ve mevcut üretim süreleri) 

ve zaman periyodunu içermektedir. Kararlı duruma erişmek için yeterince uzun 

bir süreyi simüle etmek önemlidir. Böylece simülasyon, performans ölçümleri için 

ortalama sonuçların sabit kalacağı şekilde tekrarlanmaktadır.  

1.7. YALIN TÜKETİM 

YÜS, imalat işletmelerinde ortaya çıkmış olsa da giderek hizmet sektöründe de 

kullanılmaya başlanmıştır. Womack ve Jones (2005, s. 59), yalın üretimin hizmet 

sektöründe de uygulanması gerektiğini, müşteri nerede ve ne zaman isterse 

nakliyatın sağlanarak müşterinin zamanını ve gücünü minimize etmenin 

işletmeler için büyük fayda sağlayacağını belirtmiştir. Yalın hastane, yalın lojistik, 

yalın bilişim, yalın üniversite, yalın yönetim vb. uygulamalar YÜS’ün hizmet 

sektöründe de uygulandığını gösteren örneklerdendir. Yalın tüketim konusu, yalın 

üretimin hizmet boyutunda olduğu için bu bakımdan değerlendirilmesi 

gerekmektedir. Bu çalışmada, uygulama bölümünde DAH ve simülasyon 

çalışmaları yapılmak üzere ele alınan OSİB CITES Belgesi verilmesi süreci, bir 

hizmet süreci olduğundan dolayı yalın tüketim konusu bu bölümde incelenmiştir. 

Yalın tüketimin amacı her zaman iki görüşe sahiptir (Womack, 2006, s. 6): 

 

 Müşteriyi memnun etmek 

 İşinde başarılı olmak 
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Womack (2005a, s. 1), yalın tüketim felsefesinin ortaya çıkma sürecinde, işe son 

müşteriden başlamaya karar vermiştir. Müşterilerin gerçekten ne istediğini 

anlamak ve problemlerin çözümü için onların izleyeceği süreci incelemiştir. Daha 

sonra tedarikçi ve firma tarafından oluşturulan süreçler ile müşteri tarafından 

oluşturulan süreçleri karşılaştırmıştır. Çoğu tüketim faaliyeti işçilik zamanı ve güç 

gerektiren uzun süreçler olduğundan; tedarik akışları karmaşık olup tedarik 

zamanını ve kaynakları tüketmektedir. Womack’a göre başlangıçta hem tedarikçi 

hem de müşteriler bütün süreci görmekte zorlanmaktadır. Neyin daha önemli 

olduğu konusunda farklı kabulleri vardır. Örneğin çoğu tedarikçi müşterinin 

zamanını boş görmektedir. Womack’a (2005a, s. 1) göre, değer yaratan 

süreçlerde tedarikçiler ve müşterilerin birlikte çalışarak, değeri maksimize 

ederken israftan kurtulabilecektir.  

 

Womack (2006, s. 6), başka bir çalışmasında ise, yalın yönetimin bir işletmede 

uygulanmasının öncelikle işletmenin amaç ve hedeflerinin sorgulanmasıyla 

başladığını vurgulamaktadır. Yalın tüketim, işletmelerin müşteri odaklı olarak 

belirledikleri amaç ve hedefleri ile gerçekleşmektedir. Birçok zaman müşterilerin 

mutlu olmayıp şirketin finansal olarak kötüye gitmesinin sebebi, müşterilerin 

ürünlerin ortalamasına değil, sadece kendi ürünlerine dikkat etmesidir. Bu yüzden 

analizleri hususi ürünler için yapmak önemlidir. Bir süreçte, başlangıçtan bitişe 

kadar bütün faaliyetlerin müşteriye hitap etmesi gerekmektedir. Görüldüğü gibi 

yalın tüketim müşteriyi en başa koymaktadır. Yalın tüketim, müşteri akışının 

iyileştirilmesinde şu konulara odaklanmaktadır (Silvester ve diğerleri, 2004, 

s.108): 

 

 Darboğaz ve tıkanıklıkların yönetilmesi 

 Kontrol altında olan ve çoğu kapasiteden kaynaklı sapmaların azaltılması  

 

Yalın tüketimin altında yatan temel görüş, yalın üretime benzer şekilde altı temel 

prensiple kısaltılabilir (Womack, 2005c, s. 26): 

 

 Ürün ve hizmet işlemlerini garanti ederek müşterinin problemini çözmek 
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 Müşterinin zamanını harcamamak 

 Müşterinin isteklerini temin etmek 

 İsteneni, istenen yerde sağlamak 

 İsteneni, istenen zamanda sağlamak 

 Müşterinin zamanını ve çabasını azaltmak için sürekli çözüm üretmek 

 

Sistemde müşteri akışını iyileştirmek için şunlar da tavsiye edilmektedir (Silvester 

ve diğerleri, 2004, s. 108-109): 

 

 Sistemi anlamak 

• Talep ve makro seviyede sistemin kapasitesini anlamak 

• Süreçlerde müşteri hareketlerini haritalamak 

 

 Süreci basitleştirmek 

• Adım sayısını azaltmak 

• Süreçlerde darboğazlarda sırayı azaltmak 

 

 Sapmayı kontrol etmek 

• Basit akış özellikleriyle müşterileri tanımlamak, süreçleri segmentlere 

göre ayırmak 

 

 Sapmayı azaltmak 

• Kapasite ve talebi sürekli ölçmek 

• Kapasite ve talebi etkileyen sapmaların nedenlerini anlamak 

 

 Personel ve müşteri için sistemi güvenilir yapmak 

• Sapmaları hesaba katarak ve ertelemeleri minimize ederek kapasiteyi 

uygun hale getirmek 

• İstatistiksel süreç kontrolü yöntemi ile sapmayı sürekli izlemek 
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1.8. YALIN YÖNETİMDE ÜST DÜZEY YÖNETİMİN GÖREV VE 

SORUMLULUKLARI 

İşletmelerin kitle üretimden yalın üretime geçişi ile 2000’lerden itibaren yalın 

yönetimin başarılmasına kadar geçen süreç şu şekilde özetlenmiştir (Womack, 

2007, s. 4): 

 

’Organizasyonlar kendilerini kitle üretimden yalın üretime nasıl 
dönüştürebileceklerine odaklandılar. Yalın araçların ön plana çıktığı 
anlaşılıyordu. 5S, kurulum süresinin azaltılması, 5N, DAH, Kanban, Kaizen… 
Aslında, 1990’ların başından sonuna kadar olan periyot, yalın hareketin 
‘yalın araç çağını’ yansıtıyordu. Neyseki, sonunda yalın hareketin yalın 
yönetimi başardığını gördük. Müşteri için doğru zamanda ve doğru maliyetle 
değer elde etmek işletmenin başarısı ve kurtuluşu için bir anahtardır’. 

 

Imai’ye (1999, s. 94) göre yöneticinin, Kaizen’in en önemli işlevinden biri olan 

sistemin iyileştirilmesine özellikle çaba göstermesi gerekmektedir. Womack’a 

(2007, s. 5) göre yalın yönetimin 3 basit elemanı vardır: 

 

 Her değer akışının nezaretinden ve müşteri ve işletme ihtiyaçları 

doğrultusunda sürekli geliştirilmesinden sorumlu birilerinin olmasıdır. Değer akış 

sorumlusunun soracağı soru: "para kazanarak müşterileri nasıl mutlu edebilirim?" 

olması gerekmektedir. Değer akış sorumlusunun çok personeli ve otoritesi 

olmasına gerek yoktur. Bunun yerine, sorumlu kişi, departman sorumluları ile 

sürekli istişare yapmaya gerek duyar. Benzer şekilde, hiçbir çalışanın bir 

yöneticiden fazlasına bağlı olmaması gerekmektedir. Değer akış yönetimi, bütün 

düşük seviyeli çalışanlara bir amir verir. Değer akış sorumlusu ile değer akışının 

desteklenmesiyle nelere ihtiyaç duyulduğu konusunda bu amir görüşür.  

 

 Performansın belirlenmesinde karmaşık ölçütlerin yerine, değer akış 

sorumlularının nezaret ettikleri akış sürecinin nasıl geliştirebileceğinin 

sorgulanmasıdır. Sorumlular süreçlerine odaklanırsa, performans ölçütleri doğru 

olacaktır. Fakat numaralara odaklanırlarsa, sürecin geliştirilmesi zorlaşacaktır. 
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 Bütün yöneticilere değer akışları ile ilgili soru sorma tekniklerinin öğretilmesi 

gerekmektedir. 

 

Değer akışı, organizasyondan müşteriye doğru yataydır. Toyota dahil bütün 

organizasyonlar yatay olarak organize olmuştur (Womack, 2007, s. 4). Değer 

akışında iyileştirmeler, danışmanlar tarafından yönetilmektedir. Danışmanlar da 

birçok zaman değer akışının bütününü, müşterinin ihtiyaçlarını ve 

organizasyonun en acil işlerini görememektedir. Organizasyonlarda süreçlerin 

iyileştirilmesi çalışmalarında iyileştirme ekiplerine, süreç sahiplerine, üst ve orta 

düzey yönetime sorumluluk alanına göre birtakım görevler düşmektedir. Ayrıca, 

değer akış sorumlusu veya danışmanlar tarafından üst düzey yönetimin süreç 

iyileştirilme konusunda bilgilendirilmesi ve desteğinin sağlanması gerekmektedir 

(Bozkurt, 2003). 

 

Womack (2006, s. 7), yalın yönetimde insan faktörünün öneminden sıkça 

bahsetmektedir. Womack’a göre zekice süreçler, işletmenin amaçlarını henüz 

gerçekleştiremediğini göstermektedir. Bu süreçler, sorumlular tarafından liderlik 

edilen takımlarca oluşturulmaktadır. Bu yüzden bir sonraki soru insanlarla ilgilidir. 

(İşletmede her önemli sürecin değer akışının sürekli olarak değerlendirilmesinden 

birileri sorumlu mudur? Herkes işletme amaçlarını gerçekleştirmek için sürekli 

gelişimi sağlamak amacıyla aktif olarak değer akışına katılıyor mu? vb.) Böylelikle 

yalın çabaları değerlendirmek için formül; amaçların incelenmesi, süreçlerin 

incelenmesi ve insanların incelenmesidir. 

1.9. DAH İLE İLGİLİ LİTERATÜR İNCELEMESİ 

İşletmelerin yalın üretime geçiş sürecinde, etkili araçlardan biri olarak bilinen DAH 

yönteminin adı ilk defa Hines ve Rich (1997) tarafından kullanılmıştır. DAH 

yönteminin detaylı olarak anlatılması ve tanınması ise Rother ve Shook (1999) 

“Learning to See” eseriyle sağlanmıştır (Özveri ve Güçlü, 2015, s. 2). Bu 

çalışmalardan sonra, kolayca uygulanması, problem ve darboğazların ortaya 

çıkarılması ve süreçlerin katma değersiz faaliyetlerden temizlenmesi olanağı 

sağladığından dolayı işletmelerde çok sayıda DAH uygulaması yapılmıştır. 
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Değişen dünyada bilgisayarlı sistemlerin gelişmesi ile birlikte DAH yöntemine 

alternatif olarak, pratik olması ve daha fazla senaryo üretilebilmesinden dolayı 

simülasyon yöntemi de işletmeler tarafından tercih edilmektedir. Dünyada yalın 

üretim araçlarından DAH ve simülasyon yöntemleri ile yapılmış birçok iyileştirme 

çalışmasına rastlanmaktadır. Yalın üretim yaklaşımı, son yıllarda birçok üretici 

firmada uygulanmaktadır. Otomotiv endüstrisinden başlayarak, ardarda 

geliştirmelerle farklı üretim dallarında yayılarak uygulanmıştır (Ar ve Ashraf, 

2012, s. 1727). DAH ve simülasyon çalışmalarının hizmet sektörlerinde de 

kullanıldığına dair örnek çalışmalar incelenmiştir. 

1.9.1.Dünyada Yapılan Bazı DAH Çalışmaları 

Dünyada özel sektörde DAH ile ilgili yapılmış birçok örneğe rastlanmıştır. Kamu 

sektöründe ise İngiltere’de Walley ve Radnor (2008) tarafından DAH çalışmaları 

yapılmıştır. İngiltere’de kamu sektöründe sağlık ve yönetim alanlarında sağlanan 

iyileştirmeler incelenmiştir. Farklı ülkeler ve farklı sektörlerde yapılan bazı DAH 

örnekleri ile bu çalışmalardan elde edilen faydalar Tablo 2’de incelenmektedir. Bu 

şekilde literatürdeki açıklıkların bulunması  amaçlanmıştır.
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Tablo 2. Dünyada DAH’la İlgili Yapılan Bazı Çalışmalar 

Yıl Yazar Ülke Yöntem Çalışmanın Faydaları 

2007 
Abdulmalek  
ve Rajgopal 

ABD 
Mevcut durum ve gelecek durum DAH haritaları 
Simülasyon çalışması  

Azaltılmış temin süresi 
Düşük envanter seviyesi  

2007 
Lian ve 
Landeghem 

Belçika 
DAH tekniği ile sisteminin mevcut modeli ve üç 
tane gelecek durum senaryosu hazırlanmıştır. 

Mevcut ortalama temin süresi 1.810 saniye 
hesaplanırken, Gelecek durum senaryolarında; 1.479 
sn, 1.116 sn ve 973 sn elde edilmiştir.  

2008 Herron ve Hicks İngiltere 
Verimlilik ihtiyacı analizi 
İşletme ihtiyaç analizi 
Eğitim ihtiyaç analizi 

Üretim işletmelerinde performans artışı sağlamıştır. 

2008 
Walley ve  
Radnor 

İngiltere 
Kamu sektöründe DAH ve diğer yalın üretim 
çalışmaları  

Sağlık alanında:  

 Temin süresi 48% azaltılmıştır. 

 Süreçte iş adımı sayısı 78% azaltılmıştır. 

2009 
Solding ve 
Gullender 

İsveç 
Mevcut durum ve gelecek durum DAH haritaları 
Simülasyon çalışması 

Performans artışı sağlanmıştır. 

2010 
Chen ve 
diğerleri  

ABD Yalın üretim, 5N, Kaizen ve DAH çalışmaları  
 Ürün kalitesinde artış 

 İş sürelerinde azalma 

2012 
Kodua ve 
diğerleri  

İngiltere 
Süreç haritalama ve işletme modelleme teknikleri 
üzerine çalışmalar yapılmıştır. 

Performans artışı sağlanmıştır. 

2012 Ar ve Ashraf Malezya 
Mevcut durum değer akış haritası  
Gelecek durum  değer akış haritası  

DAH’ın kullanımı üretkenliği arttırarak, görünen ve gizli 
israfı ortaya çıkarmıştır. 

2012 Bo ve Mingyao  Çin  
 Mevcut durum değer akış haritası  

 Gelecek durum değer akış haritası 

 Çevrim süresi 1 saat 46 dakikadan 21,9 dakikaya; 

 Kurulum süresi 3,2 saatten 0,3 saate;  

 Temin süresi 67 günden 16 güne düşmüştür.  

2014 
Schmidtke ve 
diğerleri  

Almanya DAH metodundan geliştirilen simülasyon modeli Temin süresi 11,4 günden 1,4 güne indirilmiştir. 

2015 
Simon ve 
diğerleri 

Brezilya DAH ve simülasyon yöntemleri uygulanmıştır. 
Günlük üretilen parça sayısı 2.137 adet iken 
1. senaryo ile 4.274 adet,  
2. senaryo ile 4.079 adet elde edilmiştir.   

2016 
Murugesan ve 
diğerleri  

Hindistan 
DAH yöntemiyle darboğaz belirlenmiş, israf 
elimine edilmiştir.   

 Çalışanların hareketleri ve kurulum süresi 
azaltılırken,  

 Temin süresi ve envanter seviyesinde azalma 
sağlanmaktadır. 
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1.9.2.Türkiye’de Yapılan Bazı DAH Çalışmaları 

DAH yöntemi ile Türkiye’de özel sektörde yapılmış birçok çalışmaya 

rastlanmıştır. DAH yöntemi hem üretim hem de hizmet sektöründe olmak üzere 

çeşitli hastaneler, üniversiteler, tekstil sektörü, imalat sektörü, posta dağıtımı gibi 

farklı alanlarda uygulama imkânı bulmuştur. Fakat araştırmalar sonucunda 

Türkiye’de kamu alanında yapılan herhangi bir DAH çalışmasına 

rastlanamamıştır. Sayıştay yetkilileri ile yapılan bir görüşmede yetkililerin verdiği 

bilgiye göre DAH ve simülasyon çalışmalarının daha önce kamu sektöründe 

uygulanmadığı tespit edilmiştir. Türkiye’de farklı sektörlerde yapılan bazı DAH 

örnekleri ile bu çalışmalardan elde edilen faydalar Tablo 3‘te incelenmektedir. 

Türkiye’de yapılan çalışmalar, yurtdışında yapılanlarla kıyaslandığında 

ülkemizde yapılan çalışmaların ağırlıklı olarak hizmet sektöründe olduğu 

görülmektedir. Bu çalışmalardan hareketle, DAH ve simülasyon çalışmalarının 

kamu hizmet sektöründe de uygulanabileceği düşünülmüştür. İncelenen 

örneklerden kamuda bir hizmet sürecinde yapılacak çalışmalar için faydalı veriler 

elde edilmiştir.    
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  Tablo 3. Türkiye’de DAH’la İlgili Yapılan Bazı Çalışmalar 

Yıl Yazar Yöntem Çalışmanın Faydaları 

2008 Artıışık 
 Çapraz Fonksiyonel DAH yöntemi  

 Simülasyon yöntemi 

Simülasyon yöntemi ile öngörülen değerler doğrulanmış, 
sürecin toplam maliyeti gözden geçirilmiştir. 

2010 Alaca 
 Değer akış analizi  

 Süreç iyileştirilme 

Temin süresi, 0,49 günden 0,36 güne düşerek % 26,5 
değerinde bir iyileşme sağlanmıştır. 

2010 Yurdugü  
 Mevcut durum DAH  

 Gelecek durum DAH 

Temin süresi 55,18 günden 12,35 güne indirilmiştir.  
Buna bağlı olarak sağlanan iyileşme %77,6’dır. 

2011 Efe  
 Mevcut durum haritası  

 Gelecek durum haritası  

Mevcut durum temin süresi 132,5 dakika iken, 
Gelecek durumda 84 dakikaya indirilmiştir. 

2011 Özfındık  

 Ürün ailesinin seçimi 

 Mevcut durumun analizi 

 Gelecek durum tasarımı 

Mevcut durum haritasına göre temin süresi N(1.460; 
479.844) saat olup gelecek durum haritasına göre temin 
süresi N(577; 76.691) saat’tir. 

2012 Akçaoğlu Bayes Ağı modeli oluşturulmuştur.  
Mevcut durumda 37 olan serigrafi darboğaz değişkeni, en 
kötümser durum senaryosunda 3,05’e kadar düşmüştür.  

2013 
Övendireli ve 
diğerleri  

 Ürün ailesi seçimi 

 Mevcut durum haritalama 

 Gelecek durum haritalama 

Mevcut durumda temin süresi 705,6 dakika olup, gelecek 
durumda 144 dakikaya indirilmiştir. 

2013 
İzer ve 
diğerleri  

DAH yöntemi Temin süresi 60,5 günden 7 güne düşürülmüştür.  

2013 
Aydoğmuş 
ve diğerleri  

DAH 
Kaizen faaliyetleri 

Mevcutta 7,8 güne varan temin süresinin, gelecek durumda 
2,2 gün olması sağlanmıştır. 

2015 
Kaynak ve 
diğerleri  

 Ürün ailesi seçimi 

 Mevcut durum haritalama  

 Gelecek durum haritalama 

Mevcut durumda üretim temin süresi 36 gün, değer katan 
süre 193 dakikadır.  

2015 
Doğan ve 
Takcı  

 Ürün ailesi seçimi 

 Mevcut durum haritası  

 Gelecek durum haritası 

Üretim temin süresinin %53 kısalması ve işlem süresinin 
%30 azalması elde edilen iyileşmelerden bazılarıdır. 

2016 
Dinç ve 
diğerleri  

 Belirlenen ürün ailesine ilişkin mevcut durum haritası 

 Değer katan ve katmayan faaliyetlerin açığa çıkarılması 

 Gelecek durum haritası 

 Mevcut ile gelecek durum maliyet karşılaştırması  

 Temin süresi mevcut durumda 52 gün 61,22 dakikadan, 
Gelecek durumda 37 gün 12 dakikaya düşmüştür.  

 İşlem süresi mevcut durumda 3,66 dakikadan gelecek 
durumda 3,07 dakikaya düşmüştür.  
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2.BÖLÜM 

T.C. ORMAN VE SU İŞLERİ BAKANLIĞI’NDA DAH VE 
SİMÜLASYON UYGULAMASI 

Çalışmanın bu bölümünde, ortaya konan teorik bilgilerin desteklenmesi ve 

anlaşılmasının sağlanması amacıyla uygulama aşamasına yer verilmiştir. Bu 

sayede, önceki bölümde incelenen teorik bilgilerin somutlaştırılması adına 

çalışma, saha verileriyle desteklenmiştir. Çalışmanın uygulama aşaması, OSİB 

taşra yapılanmasından İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde yapılmıştır.  

 

Bu bölümde, CITES Belgesi verilmesi süreci ele alınmıştır. Sürecin akış şeması 

çıkarılmış; mevcut durumdaki problemler incelenmiştir. Problemlerin kök 

nedenleri belirlenerek, çözüm önerileri değerlendirilmiştir. Bununla beraber, 

süreçteki riskler ve alınabilecek tedbirler de belirlenmiştir. Mevcut durum verileri 

ile takt süreleri, toplam temin süresi ve toplam işlem süreleri belirlenmiştir. 

Ardından mevcut durum değer akış haritası oluşturulmuştur. Bu veriler ayrıca 

simülasyon programına aktarılarak, mevcut durum analizi yapılmıştır. Mevcut 

durumdaki problemlerden yola çıkarak, yapılan iyileştirmeler ile yeni süreç 

tasarlanmıştır. Gelecek durum sürecinin değer akış haritası oluşturulmuş ve 

mevcut durum ile gelecek durum haritaları karşılaştırılmıştır. Simülasyon 

programı vasıtası ile tasarlanan gelecek durum sürecinin etkinliği 

değerlendirilmiştir. 

 

Bu çalışma ile OSİB’in tıkanıklık yaşanan süreçlerinden birisi olan CITES Belgesi 

verilmesi sürecinde verimlilik ve etkinlik artışı sağlanarak vatandaş 

memnuniyetinin arttırılması, personelin iş yükünün azaltılması ve maliyetlerin 

aşağıya çekilmesi hedeflenmektedir. Bu çalışmanın yapılması, son yıllarda kamu 

yönetiminin en önemli öğelerinden biri haline gelen İç Kontrol Sistemi olgusu ve 

bu süreci etkileyen temel faktörlerin ortaya konulmasını sağlamaktadır. 5018 

sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu’na uygun olarak kamu yönetiminin 

alt yapısını oluşturan işlerin analiz edilmesi, süreçlerin incelenerek akış 
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şemalarının çıkarılması ve süreçlerin iyileştirilmesine gidilmesi gibi konular çoğu 

kamu kurumunca araştırılmaya ve uygulanmaya başlamıştır. Bu çalışma ile 

OSİB’e olduğu kadar diğer kamu kurum ve kuruluşlarına da sistematik bir çalışma 

sunulması amaçlanmaktadır.  

2.1. T.C. ORMAN VE SU İŞLERİ BAKANLIĞI 

OSİB’in kurulması Bakanlar Kurulu’nca 29.6.2011 tarihinde kararlaştırılmıştır 

(Orman ve Su İşleri Bakanlığı, 2016). OSİB’in görevleri şu şekilde sıralanabilir: 

 

 Ormanların korunması, geliştirilmesi, işletilmesi, ıslahı ve bakımı, çölleşme 

ve erozyonla mücadele, ağaçlandırma ve ormanla ilgili mera ıslahı konularında 

politikalar oluşturmak 

 

 Tabiatın korunmasına yönelik politikalar geliştirmek, korunan alanların 

tespiti, milli parklar, tabiat parkları, tabiat anıtları, tabiatı koruma alanları, sulak 

alanlar ve biyolojik çeşitlilik ile av ve yaban hayatının korunması, yönetimi, 

geliştirilmesi, işletilmesi ve işlettirilmesini sağlamak 

 

 Su kaynaklarının korunmasına ve sürdürülebilir bir şekilde kullanılmasına 

dair politikalar oluşturmak, ulusal su yönetimini koordine etmek 

 

 Meteorolojik olayların izlenmesi ve bunlarla ilgili gerekli tedbirlerin 

alınmasına yönelik politika ve stratejiler belirlemek 

 

 OSİB’in faaliyet alanına giren konularda uluslararası çalışmaların izlenmesi 

ve bunlara katkıda bulunulması amacıyla ulusal düzeyde yapılan hazırlıkları ilgili 

kuruluşlarla işbirliği halinde yürütmek 

 

 Mevzuatla OSİB’e verilen diğer görev ve hizmetleri yapmak 

 

OSİB merkez birimleri şunlardır: 
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 Çölleşme ve Erozyonla Mücadele Genel Müdürlüğü 

 Doğa Koruma ve Milli Parklar Genel Müdürlüğü (DKMP)  

 Su Yönetimi Genel Müdürlüğü 

 Rehberlik ve Teftiş Başkanlığı 

 İç Denetim Başkanlığı 

 Hukuk Müşavirliği 

 Basın ve Halkla İlişkiler Müşavirliği 

 Döner Sermaye İşletme Müdürlüğü 

 Eğitim Yayın Dairesi Başkanlığı  

 Strateji Geliştirme Başkanlığı 

 Avrupa Birliği ve Dış İlişkiler Dairesi Başkanlığı  

 Personel Dairesi Başkanlığı 

 Destek Hizmetleri Dairesi Başkanlığı 

 Bilgi İşlem Dairesi Başkanlığı  

 

OSİB bağlı kuruluşları şunlardır: 

 

o Devlet Su İşleri Genel Müdürlüğü 

o Orman Genel Müdürlüğü 

o Meteoroloji İşleri Genel Müdürlüğü 

o Türkiye Su Enstitüsü 

 

OSİB taşra birimleri şunlardır: 

 

 Orman ve Su İşleri Bölge Müdürlükleri 

 Orman ve Su İşleri İl Şube Müdürlükleri 

 Orman ve Su İşleri Millipark Müdürlükleri 

2.2. YÖNTEM 

Bu çalışmada, OSİB taşra yapılanmasından İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde 

CITES Belgesi verilmesi süreci yalın çalışmalar yapılmak üzere ele alınmıştır. 

Mevcut sürecin iş adımları ayrı ayrı gözlemlenmiş ve işi yapan personelle birebir 

http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/CemGenMud.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/DkmpMud.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/SyGenMud.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/TeftisBsk.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/icDenetimBsk.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/HukukMus.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/BasinMus.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/Dsermaye.docx
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/EgitimYayinBsk.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/StratejiBsk.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/AbdBsk.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/PersonelBsk.docx
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/DhdBsk.doc
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Files/hizmetStandartlari/yeni/BidBsk.doc
http://www2.dsi.gov.tr/hizmet-standartlari.htm
http://www.ogm.gov.tr/ekutuphane/Sayfalar/KamuHizmetiStandartlari.aspx
http://www.mgm.gov.tr/kurumsal/kamuhizmetstandart.aspx
http://www.suen.gov.tr/
http://www.ormansu.gov.tr/osb/osb/Hizmet_standartlari.aspx?sflang=tr
http://www.ormansu.gov.tr/osb/Libraries/Dok%c3%bcmanlar/MilliParkM%c3%bcd%c3%bcrl%c3%bckleri.sflb.ashx
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görüşülmüştür. Bu çalışmada, izlenen iş adımları dört ana başlık altında 

toplanabilir: 

 

 Ürün ailesi seçimi 

 Mevcut durum haritası çizimi 

 Gelecek durum haritası çizimi 

 Sonuçların değerlendirilmesi 

 

Geçmişte yapılan çalışmalara benzer şekilde mevcut sürecin daha iyi 

anlaşılabilmesi için, süreç akış şeması çıkarılmış, mevcut durumdaki problemler 

incelenmiştir. Yalın üretim tekniklerinden olan 5N yöntemiyle problemlerin kök 

nedenleri belirlenerek, çözüm önerileri değerlendirilmiştir. Risk değerlendirme 

yöntemi ile süreçteki riskler ve bu risklere karşı alınabilecek tedbirler 

belirlenmiştir. İş akış şeması ile belirlenen iş adımlarının gerçekleştirilmesi 

yakından izlenmiş olup, kronometre ile her bir iş adımının ne kadar sürede 

gerçekleştirildiği tespit edilmiştir. Bu sürelerden hareketle standart zamanlar 

hesaplanarak, takt süreleri, toplam temin süresi ve toplam işlem süreleri 

belirlenmiştir. Elde edilen veriler ile mevcut durumda sürecin değer akış haritası 

oluşturulmuştur. Bunun yanında veriler bir simülasyon programına aktarılarak, 

mevcut durumun simülasyon modeli oluşturulmuştur. Mevcut süreç simüle 

edilerek süreç analizi yapılmıştır. Mevcut durumdaki problemler ve çözüm 

önerilerinden yola çıkarak, yapılacak iyileştirmeler ile yeni süreç tasarlanmıştır. 

Yeni süreçte teknoloji kullanımına karar verilmiş olup, manüel sürdürülmekte olan 

izin belgesinin verilmesi sürecinin OSİB tarafından oluşturulacak bir bilgisayar 

programı ile yürütülmesine karar verilmiştir. Bilgisayar programı vasıtasıyla 

gerçekleştirilecek gelecek durum sürecinin değer akış haritası oluşturulmuştur. 

Manüel olarak gerçekleştirilen mevcut durum süreci ile gelecek durum sürecinin 

değer akış haritaları karşılaştırılmıştır. Ayrıca tasarlanan yeni sürecin simülasyon 

programı ile etkinliği değerlendirilmiştir.  
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2.3.ÜRÜN AİLESİNİN SEÇİMİ 

OSİB’de, merkez ve taşra teşkilatında yapılan işlerlerde standardizasyonun 

sağlanması ve verimliliğin arttırılması amacıyla iş süreçlerinin belirlenmesi, iş 

akış şemalarının oluşturulması, iş analizlerinin yapılması ve risklerin belirlenmesi 

amacıyla 5 yıldır Bakanlık bünyesinde çalışmalar yürütülmektedir. Bu çalışmalar 

kapsamında, OSİB’in kendi personeliyle süreç çalışma ekipleri oluşturulmuştur. 

Bazı kamu kurum veya kuruluşlarında da benzer çalışmalar yürütülmektedir. 

Fakat bu çalışmaların birçoğunun, özel şirketler aracılığıyla hizmet alımıyla 

gerçekleştirdiği bilinmektedir. Bu kurumlarda hizmet alımı ile yapılmış çalışmaları 

kurumun kendi personeli sahiplenemediğinden, anlaşılamamış ve raflarda 

kalmıştır. Kurum içinde çalışan birisi, bu işi daha iyi sahipleneceğinden, OSİB’de 

iş süreçlerinin çıkarılması, risklerin tespit edilmesi ve iş analizlerinin yapılması 

işlerinin kurumun kendi kapasitesi ile yapılmasına karar verilmiştir. Bu kapsamda 

çalışmanın yazarı, OSİB Strateji Geliştirme Başkanlığı personeli olduğundan 

dolayı, dâhil olduğu süreç çalışma ekiplerince DKMP taşra teşkilatında,19 il, 5 

bölge müdürlüğü ve genel müdürlüğünde işi yapan onlarca personelle tek tek 

görüşerek iş süreçlerini çıkarmıştır. Personelin işi nasıl yaptığı ve ne tür 

sıkıntılarının olduğu sorulmuştur. Elde edilen veriler ile DKMP Genel 

Müdürlüğü’ne ait toplam 165 adet iş süreci tespit edilmiştir. Bu süreçlerin iş 

adımları belirlenerek, standart süreç akış şemaları oluşturulmuştur. Personelin 

beyan ettiği problemler neticesinde risk tespit formları oluşturulmuştur. Mevcut 

süreç akış şeması ile mevzuat taraması yapılmıştır. Sürecin mevzuata uygunluğu 

sağlanmıştır. Süreçlerin doğruluğu, genel müdürlük ile yapılan resmi yazışmalar 

ile teyit edilmiştir. Elde edilen bu bilgiler ile ürün aileleri belirlenmiştir. 

 

Belirlenen iş süreçleri arasından CITES Belgesi verilmesi sürecinin, en fazla 

problem ve tıkanıklık yaşanan süreçlerden biri olduğu görülmüştür. Bu süreçte 

yapılan işlemler eski usullerde sürdürülmekte olup bürokrasi fazladır. Vatandaşın 

izin belgesini alabilmek için İstanbul’un heryerinden sadece Sarıyer’de bulunan 

İstanbul İl Şube Müdürlüğü CITES birimine iki kez gidip gelmesi söz konusudur. 

Özellikle ithalat ve ihracat yapan deri firmalarının günde tonlarca deri alışverişi 

yaptıkları düşünüldüğünde bu süreç hem vatandaşı hem de OSİB personelini 
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fazlasıyla yormaktadır. Bununla beraber, izin sürecinin yavaş ve zor oluşu ve 

gereksiz işlerle boğulan personelin denetimlerde yetersiz kalmasından dolayı 

CITES Belgesi’ne tabi hayvanların ve bu hayvanlardan elde edilen ürünlerin 

kaçakçılığının gün geçtikçe arttığı tahmin edilmektedir. Tüm bu sebeplerden 

dolayı bu sürecin en kısa zamanda geliştirilmesi gerektiği ortaya çıkmıştır. Ayrıca 

CITES Belgesi verilmesi süreci birebir vatandaş ile muhatap olunan ve dış 

müşterinin vatandaş olduğu bir süreçtir. Bu süreçte meydana gelecek bekleme 

ve gecikmeler doğrudan vatandaşı ve özellikle deri sektöründeki firmalarını 

etkileyecektir. Bu olumsuzluklar kurumun imajını da kötü yönde etkileyecektir. 

Genel müdürlük ve taşra birimi personelinin şikâyetleri de gözönüne alınarak 

teknolojik gelişmelerin takip edilip vatandaş memnuniyetinin arttırılması için bu 

sürecin geliştirilmesi önem arz etmektedir.  

 

Deri, kürk ve diğer hayvan ürünleri ticaretinde İstanbul, Türkiye’nin lider şehri 

konumundadır. Bilinen birçok Türk deri ve kürk şirketinin yanında yabancı 

şirketlere de ev sahipliği yapmaktadır. Bu sebepten dolayı en fazla CITES Belgesi 

başvurusu İstanbul İl Şube Müdürlüğü'ne yapılmaktadır. Bu bölgede tekstil 

sektörü ile birlikte deri ticareti de geliştiği için denetimlerin burada yoğunlaşması 

gerekmektedir. Bu bölgenin deri ve hayvan ürünleri ticaretindeki öneminden 

dolayı süreç geliştirme çalışmalarının İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde 

yapılmasına karar verilmiştir. Özellikle gümrük ve havaalanlarında denetimlerin 

sıklaştırılması gerekmektedir. Hatta bu noktalarda OSİB personelinin sürekliliği 

gerekmektedir. Birçok Avrupa ülkesinde gümrük ve havaalanlarında ilgili 

kurumlarca CITES Ofisi açıldığı bilgisi elde edilmiştir. Bu açıdan da bakıldığında 

Türkiye’deki uygulamaların geri kaldığı ve bu sürecin yavaş işlemesinden dolayı 

bu sektörde faaliyet gösteren firmaların rekabet edebilirlik açısından olumsuz 

yönde etkilendiği görülmektedir.  

 

CITES Belgesi verilmesi sürecinin iyileştirilmesi çalışmalarında kullanılacak 

yönteme karar verilirken İstanbul İl Şube Müdürlüğü içinde 3 kişiden oluşan 

CITES biriminin birarada bulunması gözönüne alınmıştır. Bununla beraber, 

CITES biriminde çalışan personelin ağırlıklı olarak CITES ve Uygunluk izinlerine 
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yoğunlaştığı görüldüğünden bu birimde DAH ve simülasyon yöntemlerinin daha 

kolay uygulanabileceği ve doğru sonuçlar alınabileceği tahmin edilmektedir. Bu 

çalışmada, DAH ve simülasyon yönteminin yanısıra süreç akış şemaları, 5N, risk 

değerlendirme yöntemlerinden de yararlanılmaktadır.  

2.4. CITES BELGESİ VE UYGUNLUK BELGESİ VERİLMESİ SÜREÇLERİ 

CITES, nesli tehlike altında olan yabani hayvan ve bitki türlerinin uluslararası 

ticaretine ilişkin sözleşme (the Convention on International Trade in Endangered 

Species of wild fauna and flora) anlamına gelen devletler arasında imzalanan 

uluslarası bir anlaşmadır (CITES, 2016). Yabani bitki ve hayvan ticaretinin endişe 

verici boyutlara ulaşması nedeniyle hazırlanan, “Nesli Tehlike Altındaki Türlerin 

Ticaretine İlişkin CITES Sözleşmesi”, 3 Mart 1973 tarihinde imzaya açılmış ve 1 

Temmuz 2007 tarihinde yürürlüğe girmiştir (Dışişleri Bakanlığı, 2015). Bu 

bağlamda, Türkiye de 1996 yılında CITES sözleşmesine taraf olmuştur. 

Sözleşmenin amacı, nesilleri tehlike altında bulunan ya da bulunabilecek türlerin 

uluslararası ticaretinin izlenmesi ve gerekli şartlarda durdurulması, ekolojik 

dengenin uluslararası ticaret yoluyla istismar edilmesinin önlenmesi ve ülkelerin 

sahip oldukları biyolojik kaynakların sürdürülebilir kullanımının sağlanması için 

taraf ülkelere yardımcı olmaktır (Doğa Koruma ve Milli Parklar Genel Müdürlüğü, 

2014). CITES sözleşmesi ile belirlenen tür ve örneklerin doğal yaşam 

ortamlarından izinsiz ülke sınırları dışına çıkarmak amacı ile almak, satmak ya 

da aracılık edilmesinin engellenmesi amaçlanmaktadır.  

 

Türkiye Cumhuriyeti devletinde CITES sözleşmesinin gereklerini yerine getirmek 

için verilen izin ve denetimler OSİB tarafından yürütülmektedir. Bu kapsamda, bu 

sözleşmeye tabi korunan canlılar ve bu canlılardan elde edilen ürünlerin ülkeye 

giriş ve çıkışları OSİB tarafından takip edilmektedir. Sözleşmeye tabi türlerin veya 

ürünlerinin ticaretini yapan özel veya tüzel kişiler, OSİB tarafından belirlenen il 

şube müdürlüklerine başvurularını yapmaktadırlar. Kendilerine izin verilmesi 

halinde CITES sözleşmesine tabi ürünlerin ülkeye giriş ve çıkışını 

gerçekleştirmektedir. 
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Öte yandan Uygunluk Belgesi, CITES Belgesi gibi türü tehlike altında olan bazı 

türlerin ticaretine verilen bir izin türü olup sadece kapsadığı hayvan türleri farklılık 

göstermektedir. Uygunluk Belgesi;  CITES sözleşmesi kapsamı dışında kalan, 

4915 Sayılı Kara Avcılığı Kanunu ve bu kanun hükümlerine dayanılarak çıkarılan 

yönetmelikler ile MAK (Merkez Av Komisyonu) kararlarına göre belirlenerek 

korunan canlıların ticaretine verilen bir izin belgesidir. Belirlenen türlerin veya 

ürünlerinin ticaretini yapan özel veya tüzel kişiler, OSİB tarafından belirlenen il 

şube müdürlüklerine başvurularını yaparlar. Her iki belgenin de (CITES ve 

Uygunluk Belgesi) verilmesi CITES birimi tarafından yürütülmektedir.  

2.5. MEVCUT DURUM HARİTASI 

CITES Belgesi, Türkiye’de en yoğun olarak OSİB 1. Bölge Müdürlüğü’ne bağlı 

İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde, şube içinde oluşturulan CITES birimi tarafından 

verilmektedir. Vatandaşın başvurusu ile iznin uygunluğu 3 kişiden oluşan CITES 

birimi tarafından değerlendirilmektedir. CITES biriminde 2 kişi CITES Belgesi ve 

1 kişi de Uygunluk Belgesi verilmesi işini yürütmektedir. Uygunluk Belgesi 

verilmesi süreci, CITES Belgesi verilmesi ile hemen hemen aynı şekilde olduğu 

için işlemlerde kolaylık sağlanması bakımından CITES Belgesi Süreci gibi 

değerlendirilecektir. CITES Biriminde yapılan, Tablo 4‘te görülen İş Yükü 

Analizi’nde burada çalışan 3 personelin CITES ve Uygunluk Belgesi haricinde 

başka işler de yaptığı görülmektedir. Bu birimde çalışan CITES ve Uygunluk 

yetkilisi olan 3 kişinin, belge verilmesi haricinde başka görev ve sorumlulukları da 

mevcuttur. Bu birim dışında Gelen/Giden Evrak biriminden 1 kişi sadece CITES 

biriminin evrak kayıt işlerinde görevlidir. Ayrıca İstanbul İl Şube Müdürü de bu 

belgelerin kontrolü ve onaylanması işlemlerini gerçekleştirmektedir.  

 

İstanbul İl Şube Müdürlüğü CITES Birimi’nde 2015 yılında verilen CITES Belgesi 

sayısı yaklaşık 2.500 adet olup, Uygunluk Belgesi sayısı yaklaşık 1.500 adettir.  
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2.5.1. Gerekli Personel Sayısı ve İş Yükü Analizi Çalışması 

OSİB’de görülen işler ve yapılan faaliyetlerle ilgili olarak üst ve orta düzey 

yöneticilere ve çalışanlara bilgi ve veri sunmak amacı ile Bakanlık tarafından iş 

analizleri yapılmaktadır. Bu bağlamda, DKMP Genel Müdürlüğü bünyesinde de 

merkez ve bütün taşra teşkilatını kapsayan iş analizi ve iş yükü analizi çalışmaları 

yapılmıştır. Bu çalışmalardan hareketle standart kadrolar belirlenmiştir. OSİB 

İstanbul İl Şube Müdürlüğü CITES biriminde, insangücü faktörünün hizmet 

faaliyetlerinde ne miktarda kullanıldığını saptamak için iş yükü analizi yapılmıştır. 

Bu iş yükü analizinde minimum soru adediyle, şube müdürlüğünün iş yükü, 

performansı, mesleki yeterlilikleri ve gerekli personel sayısının bulunması 

hedeflenmiştir. Böylelikle şube bazında personel iş yükleri ile şubeler arası 

karşılaştırma yapılabilecek, varsa rotasyon imkânı veya personel alımı 

seçenekleri düşünülecektir.  

 

İş yükü analizi kapsamında, bu birimde çalışan bütün personelle birebir 

görüşülmüştür. Görüşme ile elde edilen bilgilerle şube bazında ortak bir form 

doldurulmuştur. Bu bağlamda, analizin mümkün olduğunca gerçek bilgilerle 

doldurularak mevcut personel ve iş yükü durumunun doğru yansıtılması 

amaçlanmıştır. Bilindiği üzere, kamu sektöründe zaman etüdü yapmak oldukça 

zordur. Personelin yaptığı bütün işler için, kronometre ölçümü ile zaman etüdü 

yapılması pek elverişli değildir. Bu nedenle, Bakanlık tarafından yapılan iş analizi 

çalışmalarında personelle mülakat ve anket yöntemleri daha çok tercih 

edilmektedir. Bu iş yükü analiz formu, OSİB’in gerekli personel sayısına ilişkin 

analiz çalışmaları için kurumsal olarak kullandığı formlardan biridir. Yapılan 

analiz, birimde yapılan işler ve işin gerekleri hakkında genel bilgi niteliğindedir. 

 

İş yükü analizinde, yıllık toplam iş süresi ve mesai saatine dayalı bir yöntem 

geliştirilmiştir. Toplam iş süresi hesaplanırken, genel olarak bir şubede yapılan; 

toplantılar, yazışmalar, denetimler, projeler, eğitimler, yurt içi ve yurt dışı görevler 

tahmini olarak yansıtılmaya çalışılmıştır. Bu analizde, klasik iş analizlerinde baz 

alınan fiziksel, zihinsel, çevresel ve konumsal faktörler devre dışı bırakılarak, 

Bakanlık’ta yapılan iş türleri, işlem adetleri ve harcanan zamana yönelik bir 
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çalışma yapılmıştır. Analizde, zaman birimi açısından dakika yerine saat 

kullanılmasının hesaplama kolaylığı ve bütünlük sağlayacağı düşünülmüştür. 

 

Birimin iş yükünün tespit edilebilmesi için birimde yapılan iş türleri, bu işlerin ne 

kadar zamanlarını aldığı ve yılda kaç kez tekrar ettiği öğrenilmiştir. Bunun 

yanında birimin görevleri çerçevesinde yapılan işlerin gerektirdiği meslek grupları 

belirlenmiştir. Yapılan iş yükü analizi, 2015 yılında gerçekleşen işlem adetlerini 

kapsamaktadır. Şubede yapılan bir iş üzerinde çalışan personel sayısı, yıllık 

tekrarlanma sayısı ve günlük harcanan sürenin (saat) çarpımı ile o iş için yıllık 

toplamda kaç saat harcandığı belirlenmektedir.  

 

İş yükü analizi formunda, yıllık mesai saati hesaplanırken, bütün izinler düşülerek 

belirlenen 200 iş günü çalışma süresi, günlük 8 saat olan mesai saati ile çarpılır. 

Buna ilaveten, çıkan sonuçtan, Bakanlık tarafından belirlenen %15’lik iş gücü 

kaybının da düşürülmesi ile kişi başı yıllık mesai saati 1.360 saat olarak 

hesaplanmıştır. Bu çalışmalardan hareketle birim için gerekli personel sayısı,  

 

 

𝐺𝑒𝑟𝑒𝑘𝑙𝑖 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑒𝑙 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤 =
𝑖ş𝑙𝑒𝑟𝑖𝑛 𝑡𝑜𝑝𝑙𝑎𝑚 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖

𝑦𝚤𝑙𝑙𝚤𝑘 𝑚𝑒𝑠𝑎𝑖 𝑠𝑎𝑎𝑡𝑖
         (10) 

 

 

(10) formülüyle bulunur. Bakanlığın belirlediği iş yükü analizi hesabına göre, 

birimin ortalama iş yükü ise (11) formülü ile hesaplanmaktadır.  

 

 

𝑂𝑟𝑡𝑎𝑙𝑎𝑚𝑎 𝑖ş 𝑦ü𝑘ü =
𝑔𝑒𝑟𝑒𝑘𝑙𝑖 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑒𝑙 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤 × 100

𝑚𝑒𝑣𝑐𝑢𝑡 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑒𝑙 𝑠𝑎𝑦𝚤𝑠𝚤
         (11) 

 

 

Her bir iş için harcanan ortalama süreler tespit edilerek, şubenin toplam iş süresi 

ortaya çıkarılmıştır. Kişi başına düşen iş yükü ise, toplam iş saati üzerinden 

aritmetik ortalama alınarak hesaplanmıştır. Bu analiz çalışması ile CITES 
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biriminin görevlerini eksiksiz yapabilmesi için gerekli minimum personel sayısı ve 

personelin iş yükü belirlenmiştir. Bununla beraber personelin, sadece CITES ve 

Uygunluk Belgesi verilmesi işleri için mesai saatini ne oranda harcadığı 

belirlenmiştir. Birim personelinin verdiği bilgiler doğrultusunda, makro seviyede 

sistemin kapasitesini ortaya koyan birim bazında yapılan iş yükü analizi Tablo 

4’te görülmektedir. 
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Tablo 4. Gerekli Personel Sayısı ve İş Yükü Analizi 

 

 

Tarih

1

2

3

ÇALIŞAN 

SAYISI 

ÇALIŞAN 

PERSONELİN 

MESLEKİ UNVANI

 2015 YILI  

İŞLEM 

ADEDİ 

   SÜRECİN VE 

İŞLERİN 

GEREKTİRDİĞİ 

MESLEKİ UNVAN 

HER 

ÇALIŞANIN İŞ 

SÜRESİ (yılda 

kaç gün)

GÜNLÜK 

HARCANAN 

SÜRE   

(saat)

TOPLAM 

(saat) 

1 3

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

4000

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

0,6 2400

2 3

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

1600

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

0,5 800

3 1

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

6

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

4 8 192

4 3

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

20 2 120

5 1 Tercüman

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi, Tercüman

30 1 30

6 3

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi, Bilgisayar 

İşletmeni

50 0,5 75

7 3

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

150 4 1800

8 2

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

Veteriner Hekim, 

Biyolog 
30 5 300

9 1

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

4

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

2 8 64

10 1

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

4

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi

4 8 128

11 2
Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi
12

Veteriner Hekim, 

Biyolog
2 3 144

12 3

Orman Mühendisi, 

Ziraat Mühendisi, 

Tercüman

Bilgisayar İşletmeni, 

Veteriner Hekim, 

Biyolog, Deri 

Mühendisi, Tercüman

200 1 600

6.653

1360

4,89

163,1

Eğitim düzenlemek

Eğitimlere katılmak

Tür Koruma Eylem Planı 

hazırlamak

CITES ve Uygunluk belgelerine 

tabi türler için bulundurma 

belgesi vermek

Uluslararası toplantı, seminer, 

konferanslara katılmak

Kurumiçi toplantılara katılmak

Yurtdışı yazışmalar ve tercüme 

işleri

Biyokaçakçılıkla ilgili 

denetimlerin yapılması

Uzman-Tercüman  (CITES Yetkilisi) 1

Ortalama İş Yükü = (Gerekli personel sayısı.100) / Mevcut personel sayısı 

Büro Çalışmaları (Telefon, mail, 

EBYS yazışmaları) 

İşin Toplam Süresi (saat)

Yıllık Mesai Saati =  200 gün*8 saat*(1-0,15)  (Tahmini %15 işgücü kaybı)

Gerekli Personel Sayısı = (İşin Toplam Süresi /Yıllık Mesai Saati)

ORTALAMA İŞ YÜKÜ

YAPILAN İŞLER

CITES ve Uygunluk belgelerinin 

düzenlenmesi

TOPLAM PERSONEL SAYISI: 3

Yerli yazışmalar, şikâyetlerin 

değerlendirilmesi

CITES ve Uygunluk belgelerine 

tabi türler için denetimlerin 

yapılması

MESLEKİ UNVAN SAYISI

Ziraat Yüksek Mühendisi (CITES Yetkilisi) 1

Orman Mühendisi (Uygunluk Yetkilisi) 1

İŞLERİ YAPAN MEVCUT PERSONEL SAYISI VE MESLEKİ UNVANLARINI BELİRTİNİZ

BİRİM

Gn.Müd/Bşk. Doğa Koruma ve Milli Parklar Genel Müdürlüğü

Daire Bşk.  Orman ve Su İşleri Bakanlığı 1. Bölge Müdürlüğü

Şube

 İŞİN GEREKLERİ 

Doğa Koruma ve Milli Parklar İstanbul İl Şube Müdürlüğü/ CITES Birimi
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İş yükü analizi sonucu değerlendirildiğinde; CITES biriminde 200 iş günü 

üzerinden Gerekli Personel Sayısı (işin toplam süresi / yıllık mesai saati), 5 olarak 

bulunmuştur. Eşit görev dağılımı sağlanması halinde yaklaşık değer hesaplanmış 

olup, en az 5 kişinin görevlendirilmesi sonucuna ulaşılmıştır. Analiz sonucuna 

göre, gereken 5 personel meslek gruplarına göre dağıtılacak olursa; 

 

 2 veteriner hekim 

 1 biyolog   

 1 deri mühendisi 

 1 bilgisayar işletmeni  

 

çalıştırılması uygun bulunmuştur. Mevcut durumdaki 3 kişinin görevlendirilmesi 

halinde ise; mevcut ortalama iş yükü, %163 olarak hesaplanmıştır. Buradan 

hareketle, personelin yapması gereken denetim, eğitim vermek ve eğitimlere 

katılmak gibi bazı tanımlanan işlerini gerçekleştiremedikleri görülmektedir. İş 

analizi sonuçlarına bakıldığında, CITES biriminde çalışanların günlük 

mesailerinin yaklaşık %36’sını CITES ve Uygunluk Belgelerinin verilmesi için 

harcamaktadırlar. Personelin çalışma süresinin %64‘ünü diğer işler için 

harcadıkları görülmektedir.  

 

Analiz sonucuna göre, bu birimin ana görevinin CITES ve Uygunluk Belgelerinin 

verilmesi olduğu ortaya çıkmaktadır. Buna rağmen, CITES birimine yapılan 

başvuru sayısının sistem kapasitesinden çok fazla olduğu görülmektedir. 

Sistemde işlerin eksiksiz yürütülebilmesi için personel sayısı yetersizdir. Birimin 

mevcut kapasitesi belirtilen görevleri gerçekleştirmeye yetmemektedir. Bundan 

dolayı denetimler de yetersiz kalmaktadır. Başvuruların dağılımı dönemsel olarak 

farklılık göstermektedir. Eşit iş yükü dağılımının her zaman sağlanamadığını da 

düşünülürse, personelin iş yükü ve vatandaş için bekleme süresi daha da 

artacaktır. CITES biriminin uluslararası standartlarda hizmet verilebilmesi için 

daha fazla personel çalıştırılması ve bu çalışanlar arasında farklı alanlarda iş 

bölümü yapılarak uzmanlaşma sağlanması önem arz etmektedir. Bununla 

beraber birimdeki mevcut personelin meslekleri ile iş için gerekli meslek grupları 
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arasında uyumsuzluk söz konusudur. Birim bazında yapılan iş yükü analizinden 

de görüldüğü üzere bu birimde iyileştirme yapılması gerekmektedir. CITES 

biriminin ana işi, izin belgelerinin verilmesi olduğu için bu sürecin iyileştirilmesine 

karar verilmiştir. 

2.5.2. Mevcut Durum Süreç Akış Şeması 

DAH çalışması için, ilk olarak işletmedeki süreçlerin tanımlanması gerekmektedir. 

Süreçler, bir işletmedeki analizlerin genel odak noktasıdır. CITES Belgesi 

verilmesi süreci hakkında genel bilgi sahibi olduktan sonra, sürecin kimlik kartı 

olma özelliğini taşıyan Şekil 6’da görülen Süreç Bilgileri Formu oluşturulmuştur. 

Süreç bilgileri formunda, sürecin sorumlusu, sürecin amacı, girdiler, tedarikçiler, 

çıktılar ve müşterileri ile sürecin dayanağı, sürecin gerçekleşeceği zaman aralığı, 

performans değerleri ve ilişkili süreçler yer almaktadır. Bu form, süreç akış 

şemalarını oluşturmadan önce süreç hakkında ön bilgi vermektedir. 

 

Bir sonraki adımda ise, işin nasıl yapıldığı detaylı olarak kaydedilmiştir. Mevcut 

işlemler ve bu işlemler arasındaki ilişkiler sırası ile ayrıntı olarak çıkarılmıştır. 

İşlemler, işin uygun ve pratik en küçük alt parçalarıdır. İşi yapan personelle 

mülakat yöntemi ile birebir görüşülmüştür. Bu aşamada, süreçlerin daha iyi 

anlaşılabilmesi için yalın üretim araçlarından olan süreç akış şemalarından 

yararlanılmıştır. Mülakat yöntemi ile belirlenen iş adımları ile mevcut durum süreç 

akış şeması oluşturulmuştur. 

 

Süreç akış şemaları oluşturulurken Microsoft Visio programından yararlanılmıştır. 

Microsoft Visio veya diğer bir ifadeyle Microsoft Office Visio, Microsoft tarafından 

geliştirilen, bir çizim programıdır. Microsoft Visio ile karmaşık verilerin ve içinden 

çıkılmaz tabloların görselleştirilmesi kolaylaştırılmıştır. Microsoft Visio, 

verilerin çizim ve diyagramlar kullanarak görselleşmesini sağlayan bir 

programdır. Bakanlıkta zaten Microsoft Visio programı kullanılarak süreç akış 

şemaları oluşturulmaktadır. Şekil 5’te Microsoft Visio akış çizelgesi ekranındaki 

görev çubuğu yer almaktadır. Bu programın içeriğinde farklı alanlarda (DAH, 

https://tr.wikipedia.org/wiki/Microsoft
https://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%87izim
https://tr.wikipedia.org/wiki/Diyagram
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GANT, Proje Değerlendirme ve Gözden Geçirme Tekniği vb.) kullanılan başka 

çizim modülleri de yer almaktadır.  

 

 

 

Şekil 5. Microsoft Visio Akış Çizelgesi Ekranı 

 

 

Şekil 6, Şekil 7 ve Şekil 8’de CITES Belgesi verilmesi sürecine ait süreç bilgi 

formu ve süreç akış şemaları görülmektedir. Bu formlar, OSİB’in süreç çalışmaları 

için belirlediği kurumsal formlardır. Süreç akış şemalarında bilgi akışı ve iş 

adımları sırası ile görülmekte iken işlem sürelerine yer verilmemektedir. İşlem 

süreleri, DAH çalışması kapsamında zaman etüdü yapılması ile detaylı olarak 

değerlendirilecektir. 
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Şekil 6. CITES Belgesi Verilmesi Süreci Süreç Bilgileri Formu 
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CITES İthalat/İhracat/Yeniden İhracat Belgesi Verilmesi Süreci

İl Şube Müdürlüğü
A

şa
m

a

İthalat için vatandaş 
veya firma tarafından 

başvuru

Fatura bedeline 
göre döner sermaye 
veznesine belli bir 
ücretin yatırılması

Vezneden alınan makbuz 
ve başvuru evraklarının 
tarayıcıdan taratılması

Evraklar tam mı?

Evrakların kontrol 
edilmesi

E

H

Yeniden İhracat için 
öncesinden yapılan 
ithalat belgeleri ile 

başvuru

İhracat için  
vatandaş veya firma 
tarafından başvuru 

1

İzin uygun mu?

E

İznin uygunluğunun 
incelenmesi

İptal

H

İhracat öncesi ön 
ithalat izin belgesi 

için başvuru 

 

Şekil 7. CITES Belgesi Verilmesi Süreci Mevcut Durum Süreç Akış Şeması (Sayfa 1) 
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Şekil 8. CITES Belgesi Verilmesi Süreci Mevcut Durum Süreç Akış Şeması (Sayfa 2 
Devamı) 
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2.5.3. Risk Değerlendirmesi ve 5N 

Mevcut sürecin iş akışı belirlendikten sonra, problemlerin belirlenmesi, mevcut 

durumdaki aksaklıklar, verimsizlik ve risklerin ortaya konabilmesi için bazı yalın 

üretim araçlarının kullanılmasına karar verilmiştir. Bu çalışma, bir kamu 

kurumunda yapıldığından, 5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 

gereğince risk değerlendirme çalışmalarının yapılması gerekmektedir. Bundan 

dolayı yalın araçlardan 5N ve risk değerlendirme yöntemleri kullanılmıştır. Bu işi 

en iyi, uygulayıcı personel bileceği için, ilk olarak işi yapan personelle mülakat 

yöntemi ile birebir görüşülmüştür. İşi yaparken hangi zorlukları çektiği, 

vatandaştan gelen şikâyetler ve iş geliştirme önerileri sorulmuştur. Bununla 

beraber, OSİB İstanbul İl Şube Müdürlüğü’ndeki sorumlu amirler ile DKMP Genel 

Müdürlüğü’nden CITES ile ilgili uzman ve amirlerin de görüşü alınmıştır. Ayrıca 

sürecin dayanağı olan CITES yönetmeliği gözden geçirilmiştir. Uygulama ve 

yönetmelik arasındaki uyuşmazlıklar ile yönetmelikten kaynaklı sorunlar 

belirlenmiştir. 5N yöntemiyle belirlenen, süreçte yaşanan problemler ve kök 

nedenleri ile çözüm önerileri Tablo 5’te yer almaktadır. Bunun yanında Tablo 

6’da, belirlenen riskler ve risklere karşı alınabilecek tedbirler yer almaktadır. Bu 

risk tespit formu, OSİB’in risk analizi çalışmaları için kurumsal olarak kullandığı 

bir formdur. DAH ve simülasyon çalışmalarıyla oluşturulacak gelecek durum 

süreci, yaşanan problemler, kök nedenleri ve riskler göz önüne alınarak 

yapılacaktır. 
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Tablo 5. CITES Belgesi Verilmesi Süreci 5N Çalışması 

Problem Problemi ortaya çıkaran sebepler Kök Neden Önerilen Kaizen Faaliyeti 

Gereksiz iş yükü  

Başvuru evraklarının ve 
vezneden alınan makbuzun 
Elektronik Belge Yönetim 
Sistemi (EBYS)’den evrak 
kontrolü yapılabilmesi için 
tarayıcıdan taratılması 

Başvuru belgelerinin elden verilmesine 
rağmen yazışmaların EBYS üzerinden 
yapılması. Şube müdürü tarafından 
karşılaştırma ve onayların hem 
EBYS’den hem de dosya üzerinden 
ayrı ayrı yapılması. 

1)CITES başvuruları çok olduğu için yazılım 
programı kurulması  
2)Gümrük ve Ticaret Bakanlığı ile e-imzada 
anlaşma sağlanana kadar EBYS’den onay 
mekanizmasının kaldırılması  

Gereksiz iş yükü 
Firma bilgilerini içeren CITES 
belgesinin her başvuruda tekrar 
hazırlanması 

Girilen bilgilerle otomatik olarak yazı 
oluşturabilen bir yazılım programının 
olmaması 

Sadece vatandaş veya firma bilgileri girilerek izin 
belgesinin otomatik olarak hazırlanması için 
uygun bir yazılım programı kurulması 

Gereksiz iş yükü 
Her seferinde EBYS’den firmaya 
istinaden üst yazının 
hazırlanması 

Girilen bilgilerle otomatik olarak yazı 
oluşturabilen bir yazılım programının 
olmaması 

CITES başvuruları çok olduğu için yazılım 
programı kurularak başvuru sahibinin otomatik 
olarak e-posta veya mesaj ile bilgilendirilmesi 

Gereksiz iş yükü 

Kayıtta elektronik imzalı 
olduğuna dair üst yazıya kaşe 
vurulması ve evrakların kayda 
alınması 

Başvuru belgelerinin elden verilmesine 
rağmen yazışmaların EBYS üzerinden 
yapılması.  

1)CITES başvuruları çok olduğu için yazılım 
programı kurulması  
2)Gümrük ve Ticaret Bakanlığı ile e-imzada 
anlaşma sağlanana kadar EBYS’den onay 
mekanizmasının kaldırılması  

Vatandaş 
memnuniyetsizliği 

CITES personelinin denetimlere 
de çıkması gerektiğinden 
vatandaş geldiğinde şubede ilgili 
kişiyi bulamaması ya da 
personelin denetimi yarım 
bırakarak şubeye gelmek 
zorunda kalması 

CITES başvurularında vatandaşın gün 
içinde her an başvurabilmesi ve 
personel sayısının kısıtlı olmasından 
dolayı iş yükünün fazla olması  

1)Personel sayısının arttırılması veya 
iyileştirmeler yapılması ile personelin iş yükünün 
azaltılması 
2)CITES başvurularının gün içinde birkaç saatle 
kısıtlanması, öğleden önce vs.  
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Tablo 6. CITES Belgesi Verilmesi Süreci Risk Değerlendirmesi 

Risk 
Riski ortaya çıkaran 
sebepler 

Mevcut Durum Önerilen Kontrol Faaliyetleri 

Hayvan kaçakçılığı 
Gümrük muhafaza 
memurlarının hayvan 
türlerini bilmemesi 

Gümrükte hayvan veya ürünler gümrük 
muhafaza memurları tarafından kontrol 
edilmektedir. Beyana dayalı hareket 
edilmektedir. Gümrükten evraklarda belirtilen 
türlerin dışında hayvan türleri 
geçirilebilmektedir. 

1)CITES türlerinin resimli olarak tanımlandığı 
kitapçıkların hazırlanması ve gümrüklere 
dağıtılması  
2)Gümrük muhafaza memurlarına eğitim 
verilmesi 
3)Gümrüklerde CITES yetkililerinin 
görevlendirilmesi 

Kurlardan kaynaklı 
hata yapılması 

Fatura bedeline göre 
döner sermaye veznesine 
belli bir ücretin yatırılması 

Yapılan ticaretin hacmine göre ihracat 
bedelleri farklı farklı ücretlendirilmektedir. 
Para birimini çevirirken o anki kuru takip 
etmek gerekmektedir.   

CITES başvuruları çok olduğu için yazılım 
programının kurulması ile ihracat bedeline göre 
o anki kurdan hesaplama yapılması, personelin 
hata yapma olasılığının azaltılması 

Hayvan kaçakçılığı 
Hayvan halkalarının özel 
firmalar tarafından 
takılması 

CITES halkalarında ülke, yıl, numara 
belirtilmektedir. Firma, aynı numaraları 
halkalara basarak tekrar tekrar gönderebilir. 
Evrakla bilezik numarası birbirini tutabilir; 
fakat firma, aynı numarayı halkalara basarak 
tekrar verebilir.  

1)Değerli hayvanlar için mikroçip takılmasının 
sağlanması  
2)Firma tarafından halkalama yapılması 
akabinde idarece kontrolünün yapılmasından 
sonra perakendeye izin verilmesi  
3)Hayvan içeri girdikten sonraki bir haftalık 
karantina süresinde halkalama veya mikroçip 
işlemlerinin OSİB tarafından yapılması 

Hayvanların 
korunamaması 

Bazı bölge 
müdürlüklerinde hayvan 
barınağı ve veterinerin 
bulunmaması 

Hayvana el konduğunda bazı il şubelerde 
hayvanı koyacak barınak bulunmadığından 
personel yasal olarak hayvana el konması 
gerekirken sadece uyarıp çıkmaktadır. Yaralı 
hayvanlar özel firmalara veya veterinerlik 
fakültelerine gönderilmektedir.  

1)Bölge müdürlüklerinde veteriner çalıştırılması  
2)Tedavi, bakım, barınma için rehabilitasyon ve 
kurtarma merkezlerinin bölge bazında kurulması 
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Sahte evrak 
düzenlenmesi 

İthalat takip formunun 
export yapılacak şehire 
vatandaş tarafından 
taşınması 

Malların bir şehirden ülkeye girişi yapılıp, 
başka bir şehirden çıkışı yapılırken, girişteki 
şehirde düzenlenen ithalat takip formu talep 
edilmektedir. Firma, takip formunu giriş yaptığı 
şehirdeki CITES biriminden, çıkış yapacağı 
şehirdeki birime getirmektedir. 

1)CITES başvuruları çok olduğu için yazılım 
programı kurulması, takip formunun sistemden 
alınması  
2)Sahte evrak düzenlenmesinin önüne 
geçebilmek için ithalat takip formunun OSİB 
elektronik ortamından taşınması 

Personelin 
yaralanması veya 
ölümü 

Hayvana el konması veya 
ceza kesilmesinden dolayı 
münakaşalar yaşanması 

Personelin silahsız olması, vatandaşın ruh 
halinin iyi olmaması nedeni ile personele silah 
çekilebilir ya da el konulacak hayvan 
saldırabilmektedir. 

Şikâyetlere polisle birlikte gidilmesi 

Hayvanların 
korunamaması 

Şikâyetleri 
değerlendirmek isteyen 
personele ev arama izni 
verilmemesi 

İnceleme yapmak isteyen personele konu 
kabahatler kanununa girdiği için savcılık 
tarafından ev arama izni verilmemektedir.  

Kurumlar arası sorunların üst makamlarca 
giderilmesi 

Hayvan kaçakçılığı İhracat uygunluk belgesi 
ile birlikte üst yazı 
verilmemesi 

İhracat uygunluk belgesi formunda ürün adeti 
belirtilmektedir. İl şubenin verdiği üst yazıda 
ise üründe kullanılan toplam hayvan sayısı da 
belirtilmektedir. Örneğin, 136 adet deri ceket 
için 68 adet tavşan kürkü kullanıldığı 
yazılmazsa daha çok tavşan kürkü sınırdan 
geçirilebilmektedir. 

1)Üst yazı ile ürün ve hayvan adetinin ayrı ayrı 
belirtilmesi 
2)Kullanılan hayvan adedinin formda da 
belirtilmesi 

Hayvan kaçakçılığı Saha çalışmalarının 
yetersiz olması 

CITES ve Uygunluk Belgesine tabi hayvan ve 
ticari ürünlerin yerinde denetimi 
yapılamamaktadır. Belgelerde beyan edilen 
bilgilerin doğruluğunun gümrüklerde ve 
firmalarda denetiminin yapılması 
gerekmektedir. Denetimler personel 
yetersizliğinden dolayı yapılamamaktadır. 

1)CITES bürosu sayısının arttırılması 
2)Personel sayısının arttırılması (İstanbul’da en 
az 6-8 kişinin çalışması gerekmektedir.) 
3)Yazılım programı hazırlanması ile personelin 
iş yükünün azaltılması 
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2.5.4. Mevcut Durum Standart Sürelerin Hesaplanması 

DAH çalışması için, önce işletmedeki süreçlerin tanımlanması gerekmektedir. İş 

akışı belirlenen süreçte, her çalışanın gerçekleştireceği iş sırası da tespit 

edilmiştir. Bu akış, öncelikle çalışanın belli bir sıraya ve rotaya göre iş alması ve 

işlem tamamlandıktan sonra diğer adıma taşınması için gereken süreyi 

sağlamaktadır. Tablo 7’ye bakıldığında çalışanlara dağıtılan işlemler, işlem sırası 

ve zamanları görülür. Bu işlem atamalarında dikkat edilen unsur, çalışanın 

kendine atanan işlemi belirtilen süreler içinde bitirebilmesidir. Tablo 7’de görülen 

iş adımları; Şekil 7 ve Şekil 8’de görülen süreç akış şemasının tablolaştırılmış 

halidir. Bu verilerden yola çıkılarak standart rota belirlenmiştir. Tablo 7’de CITES 

belgesi başvurusu için her bir işlem ve taşıma süreleri görülmektedir.  

 

Tablo 7’de görülen 10’ar adet işlem sürelerinin yeterliliği, uygun gözlem sayısının 

hesaplanması ile ilgili yöntemlerden birisi olan, 

 

 

Ń =

[
 
 
 40√𝑁𝛴X𝑖

2 − (𝛴X𝑖)2

𝛴X𝑖

]
 
 
 
2

            (3) 

 

 

(3) formülü ile hesaplanmıştır. Bu formüle göre uygun gözlem sayıları için 3 haneli  

sayılar elde edilmiştir. Uygun gözlem sayısının bu kadar yüksek olmasının, ölçüm 

değerleri (X𝑖)  arasındaki farkın çok olmasından kaynaklandığı sanılmaktadır. 

Ölçülen değerler arasındaki farkın yüksek olması ise, CITES başvurusu 

incelenen türlerin çok çeşitlilik göstermesi ve karar verme aşamalarında kişisel 

yargı ve bilgi düzeyinin etkili olmasından kaynaklanmaktadır. Elde edilen gözlem 

sayıları gerçek sistemde uygulanabilir bulunmadığından Maytag danışmanlık 

şirketinin ortaya koyduğu yöntemle de uygun gözlem sayısı değerlendirilmiştir. İlk 

olarak, eleman süresi 2 dakikadan fazla olduğu için 10 örnek alınmıştır. İlk işlem 
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için, örnek değerlerinin dağılma aralığı olan (R), başka bir deyişle, en büyük ile 

en küçük değerler arasındaki fark bulunmuştur (𝑅 = 2). Örnek grubun ortalaması 

(𝑋̅) hesaplanmıştır ( 𝑋̅  = 4,35). Maytag yöntemine göre 
𝑅

𝑋̅
= 0,46 değeri elde 

edilmiştir. Maytag tarafından hazırlanan yaklaşık gözlem sayısının 

hesaplanmasında kullanılan tablodan, 0,46 değerinin karşılığına bakılmıştır. 

Maytag yöntemine göre, 0,46 değerinin tabloda karşılığı olan 36 sayısı, uygun 

gözlem sayısı olarak hesaplanmıştır. Fakat İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde 

görevlendirme süresi 2 gün ile sınırlandırıldığından, bu süre zarfında en fazla 

10’ar adet çevrim süresi kaydedilebilmiştir.  

 

Uygun gözlem sayısı belirlendikten sonra kronometre ile iş istasyonunda 

ölçümler alınmıştır. Alınan süreler doğrudan ölçme iş ölçüm yöntemi ile rastsal 

olarak ölçülmüştür. Alınan ölçüm değerleri gözlem kayıt formuna eklenmiştir. Her 

bir faaliyet için alınan ölçüm değerlerinin aritmetik ortalaması olan 𝑋̅, standart 

zamanın hesaplanması için kullanılacak değerdir.  

 

Ölçülen zamanın takdir edilen tempo ile çarpılması sonunda bulunan normal 

zamana, bazı eklemelerin yapılması gerekmektedir. Önceden kestirilemeyen 

bazı gecikmeler, yorulma gibi çeşitli nedenlerden dolayı normal zamanın bilinçli 

olarak arttırılması gerekir. Normal zamanın bir yüzdesi olarak hesaplanan bu 

eklere tolerans adı verilir.  

 

Ölçülen zaman = Ö𝑍  

Tempo = 𝑅 

Normal zaman = 𝑁𝑍  

Toleranslar = 𝛼 

Standart zaman = 𝑆𝑍 ile gösterildiği takdirde;  

 

 

NZ = Ö𝑍 × 𝑅              (4) 
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SZ = 𝑁𝑍 ( 1 + 𝛼 )        (5) 

 

 

(5) formülü ile hesaplanmaktadır. Bu işlemleri gerçekleştiren personelin, dikkat, 

tecrübe, bedensel güç ve yeteneklerinin normal düzeyde olduğu gözlemlenmiştir. 

Standart zaman değerinin işin normal tempo ile yapılış süresine dayanarak 

hesaplanması gerektiğinden bu ölçümler için %100 tempo takdir edilmiştir. Kişisel 

ihtiyaçlar, yorulma ve gecikmelerden kaynaklanan %15 yorgunluk ve dinlenme 

payı da normal zamana eklenmiştir. Bu şekilde Tablo 7‘de görülen CITES Belgesi 

verilmesi sürecinin ölçülen zamanları ile (4) ve (5) formülleri kullanılarak, her bir 

işlem için standart zamanlar hesaplanmıştır. Her bir iş adımı için hesaplanan 

standart zaman değerlerinin toplamı, bu sürecin katma değerli sürelerinin 

toplamını vermektedir.  

 

Bir süreçteki faaliyetler katma değerli ve katma değersiz olmak üzere iki grupta 

değerlendirilmektedir. Katma değerli süre; müşterinin para ödemeye istekli 

olduğu şekilde, ürünü dönüştüren ve ürüne değer katan iş adımlarının süresidir. 

Tablo 7‘de görülen CITES Belgesi verilmesi sürecinin standart süreleri, katma 

değerli süreleri ifade etmektedir. Tablo 7’de görülen CITES Belgesi verilmesi 

sürecinin katma değerli sürelerin toplamı 93,14 dakikadır. Uygunluk Belgesi 

verilmesi süreci ise CITES Belgesi verilmesi süreci ile hemen hemen aynı 

olmakla beraber, CITES Belgesi verilmesi sürecinde olan “firma bilgilerini içeren 

4 farklı renk CITES belgesinin elektronik ortamda hazırlanması” işlemi, 

uluslararası CITES sözleşmesinin bir gereği olarak sadece CITES Belgesi 

verilmesi sürecinde uygulanmaktadır. Uygunluk Belgesi verilmesi sürecinde diğer 

bütün adımlar ve süreler, CITES Belgesi ile aynı olup iki belgenin de verilmesi işi 

CITES birimde birlikte yürütülmektedir.  

 

Katma değer yaratmayan faaliyetler, üretim için harcanan süreyi arttırmaktadır; 

fakat mal veya hizmetin değerini arttırmamaktadır. Katma değersiz faaliyetler, 

müşteri açısından gereksiz faaliyetlerdir. Maliyetlerde artışa neden olan bu 

faaliyetlerin yalın üretim felsefesine göre ortadan kaldırılması gerekmektedir. Bir 
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süreçte, elde edilen katma değerli ve katma değersiz süreler toplanarak temin 

süresi elde edilmektedir.  
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Tablo 7. Mevcut Durum Standart Süreler  

ist 
no 

adam 
istasyon 
tanımı 

op 
no 

İşlem 

ölçümler (dk/100) 
tempo 
( R ) 

yrg+ 
din 
payı 
(𝜶) 

std 
zaman 
SZ= 
NZ(1+𝜶) 

ist 
zamanı 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
ort 
(ÖZ) 

1 1 
Gelen/ 
Giden 
Evrak 

1 Evrakların kontrol edilmesi 5 4 3 5 4 4,5 5,5 4,5 5 3 4,35 100% 15% 5 5 

2 2 
CITES 
Yetkilisi 

1 
İznin uygunluğunun incelenmesi 
(paraflama, fiyat hesaplaması) 

4 5 6 4 32 25 6 4 5 5 9,6 100% 15% 11,04 11,04 

3 1 Vezne 1 Belge ücretinin yatırılması 3 4 5 3 2 3 4 4 2 3 3,3 100% 15% 3,79 3,79 

4 1 
Gelen/ 
Giden 
Evrak  

1 
Vezneden alınan makbuzun kontrol 
edilmesi, evrakın kayda alınması 

2 3 3 4 3 4 3 4 2 5 3,3 100% 15% 3,79 

13,10 2 
Makbuz ve başvuru evraklarının 
tarayıcıdan taratılması 

4 3 5 4 6 6 5 7 3 7 5 100% 15% 5,75 

3 
Başvurunun EBYS'den havale edilmek 
üzere şube müdürüne gönderilmesi 

4 2 3 2 3 3 5 4 3 2 3,1 100% 15% 3,56 

5 1 
Şube 
Müdürü 

1 Üst yazının yetkiliye havale edilmesi 2 3 3 2 3 3 4 2 3 4 2,9 100% 15% 3,33 3,33 

6 
  

2 
  

CITES 
Yetkilisi 
  

1 

Firma bilgilerini içeren 4 farklı renk CITES 
belgesinin elektronik ortamda 
hazırlanması (Bu adım sadece CITES 
Belgesi içindir.) 

23 9 8 46 7 42 6 7 5 35 18,8 100% 15% 21,61 

29,08 

2 
Firmaya istinaden üst yazının EBYS’de 
hazırlanması 

10 6 9 10 5 7 3 5 6 4 6,5 100% 15% 7,47 

7 1 
Gelen/ 
Giden 
Evrak 

1 
Mapaya dizilmesi, Islak imzalanmak 
üzere şube müdürüne gönderilmesi 

1 2 2 2 3 3 2 1 2 1 1,9 100% 15% 2,18 2,18 

8 1 
Şube 
Müdürü 

1 
Başvuru dosyasının incelenmesi üst yazı 
ile CITES belgesi üzerindeki bilgilerin 
karşılaştırılması 

4 3 5 4 5 4 3 5 4 3 4 100% 15% 4,60 8,28 
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      2 
CITES belgesine EBYS'den ve ıslak imza 
atılması  

2 3 3 2 3 4 3 3 5 4 3,2 100% 15% 3,68 

9 2 
CITES 
Yetkilisi 

1 
Evrakın EBYS'den gelen evraka havale 
edilmesi 

3 2 3 3 2 3 4 2 3 4 2,9 100% 15% 3,33 3,33 

10 
  

1 
  

Gelen/ 
Giden 
Evrak 
  

1 
Kayıtta üst yazıya kaşe vurulması ve 
evrakların kayda alınması 

4 5 5 4 6 3 5 4 3 4 4,3 100% 15% 4,94 

9,65 2 
4 nüsha CITES belgesinin 3 nüshasının 
ve üst yazının imza karşılığı vatandaşa 
teslim edilmesi 

3 3,4 3 4 4 3 2 3 4 3 3,24 100% 15% 3,72 

3 
1 nüsha CITES belgesinin yetkiliye 
gönderilmesi 

1 1 0,3 1 1 1,5 1 1 0,5 0,3 0,86 100% 15% 0,99 

11 
  

2 
  

CITES 
Yetkilisi 
  

1 1 nüsha CITES belgesinin arşivlenmesi 3 2 3 3 2 1 2 3 3 2 2,4 100% 15% 2,76 

4,36 

2 Bilgilerin cetvele girilmesi 2 1 2 1 1 2 1 1 1 2 1,4 100% 15% 1,60 

Katma değeri olan sürelerin toplamı 93,14 
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2.5.5. Takt Süresinin Hesaplanması 

Takt süresi, günlük maksimum üretim süresinin günlük müşteri talebine 

bölünmesi ile hesaplanır. Bu formül CITES sürecine uyarlanacak olursa, üretim 

süresini iş süresi olarak ifade etmek daha doğru olacaktır. Müşteri talebinin ise 

günlük başvuru sayısı olarak adlandırılması daha uygun olacaktır. 

 

 

𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖 =
toplam iş süresi

günlük başvuru sayısı
   (1) 

 

 

𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑠ü𝑟𝑒𝑠𝑖 =
vardiya sayısı × her vardiyada toplam zaman × bölüm sayısı

günlük başvuru sayısı
   (2) 

 

 

İstanbul İl Şube Müdürlüğü’ne CITES Belgesi için günde ortalama 15 kişinin 

başvurduğu tespit edilmiştir. Uygunluk Belgesi için günde ortalama 10 kişinin 

başvurduğu tespit edilmiştir. İstanbul İl Şube Müdürlüğü için personelin net 

çalışma süresi 8 saattir. CITES biriminde, 2 CITES yetkilisi, 1 Uygunluk yetkilisi 

olmak üzere toplam 3 kişi ve 1 kişi Gelen Evrak’ta olmak üzere toplam 4 kişi 

çalışmaktadır. Bu personelin yaptıkları başka işler de bulunmaktadır. İş analizi 

sonuçlarına bakıldığında CITES biriminde çalışanlar, günlük mesailerinin 

yaklaşık %36’sını CITES ve Uygunluk belgelerinin verilmesi için 

harcamaktadırlar. Çalışma süresinin %64’ünü diğer işler için harcadıkları 

görülmektedir. 

 

Bu değerlerin (1) ve (2) formülünde yerlerine konulması ile CITES belgesinin 

verilmesi için 2 kişinin harcadığı günlük iş süresi; 
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480 × 0,36 × 2 = 345,6 𝑑𝑎𝑘𝑖𝑘𝑎 

 

 

Takt süresi =
toplam iş süresi

günlük başvuru sayısı
=

345,6

15
= 23,04 

dk

kişi
 

 

 

olarak hesaplanır. Uygunluk belgesinin verilmesi için 1 kişinin harcadığı günlük iş 

süresi; 

 

 

480 × 0,36 × 1 = 172,8 𝑑𝑎𝑘𝑖𝑘𝑎  

 

 

Takt süresi =
toplam iş süresi

günlük başvuru sayısı
=

172,8

10
= 17,3 

dk

kişi
 

 

 

Gelen/Giden Evrak’ta 1 çalışan bulunmaktadır. Bu personel sadece CITES 

birimine gelen evrakların kayıt ve takibini yapmaktadır. Yaklaşık olarak çalışma 

süresinin %70’ini CITES ve Uygunluk Belgelerinin verilmesi için harcadığını 

belirtmiştir. Gelen/Giden Evrak yetkilisinin harcadığı günlük iş süresi; 

 

 

480 × 0,7 × 1 = 336 𝑑𝑎𝑘𝑖𝑘𝑎 

 

 

Takt süresi =
toplam iş süresi

günlük başvuru sayısı
=

336

25
= 13,44 

dk

kişi
 

 

 

olarak hesaplanır. Bekleme sürelerini en aza indirebilmek için bir günde verilen 

belge sayısının vatandaşın gereksinimi ile eşleştirilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. 
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Buradan hareketle, CITES yetkilisinin mevcut vatandaş talebini karşılayabilmesi 

için her 23,04 dakikada bir vatandaşın sistemi terk etmesi gerekmektedir. 

Uygunluk belgesi için her 17,3 dakikada bir vatandaşın sistemi terk etmesi 

gerekmektedir. Gelen evrak yetkilisinde her bir vatandaşın evrakı, 13,44 

dakikada bir sistemi terk etmesi gerekmektedir. 

2.5.6. Çevrim Süresinin Hesaplanması 

Çevrim Süresi, istasyonda harcanan toplam sürelere eşittir. İş istasyonları; bir 

veya birden fazla iş öğesinin, bir veya birden fazla iş gücü tarafından yapıldığı 

hat üzerindeki iş merkezleridir. İstasyon süresi ise; bir iş istasyonunda yapılması 

gerekli olan işlemlerin standart sürelerinin toplamıdır. CITES biriminde alınan iş 

ölçümü verilerine göre mevcut durumda katma değeri olan süreler tablosu (Tablo 

7) hazırlanmıştır. Bu tabloya göre her bir istasyonun toplam iş süreleri; CITES 

yetkilisi istasyonunda 47,81 dk, Uygunluk yetkilisi istasyonunda 26,2 dk, 

Gelen/Giden Evrak istasyonunda 29,93 dk'dır. CITES yetkilisi istasyonunda 

çalışanların her ikisi de bir müşteriye 47,81 dakikada hizmet verebilmektedir. Bu 

nedenle her 47,81 dakikada, iki müşteriye hizmet edilmektedir. Böylece her 23,9 

dakikada ortalama olarak bir müşteri süreçten hizmet almaktadır. Bu değer 

çevrim süresini vermektedir. 

 

Beklemelerin en aza indirilebilmesi için ünite üretim oranının müşteri gereksinimi 

ile eşleştirilmesine ihtiyaç duyulmaktadır. Mevcut durum istasyonların çevrim 

süreleri ile takt süreleri Tablo 8'de karşılaştırılmıştır. 

 

 

Tablo 8. Mevcut Durum Çevrim Süresi İle Takt Süresi 

İstasyon Çevrim Süresi 

(dk) 

Takt Süresi 

(dk/kişi) 

CITES Yetkilisi 23,9 23,04 

Uygunluk Yetkilisi 26,2 17,3 

Gelen/Giden Evrak 29,93 13,44 
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Takt süresi vatandaşın ne kadar sürede sistemi terk etmesi gerektiğini verirken, 

çevrim süresi ise istasyonun hizmet süresine eşittir. CITES yetkilisi istasyonunun 

çevrim süresi 23,9 dk olup, mevcut sistemde vatandaş 23,9 dakikada bir sistemi 

terk etmektedir. Bu sistemde, çevrim süreleri ve takt süreleri arasında önemli 

ölçüde fark bulunmaktadır. TÜS, müşteri talebi ile belirlenen takt süresini, çevrim 

süresine eşitlemeyi amaçlamaktadır. 

 

Talep miktarı dönem dönem değişebilmektedir. Bu, takt sürelerinin de dönemsel 

olarak değiştiğini göstermektedir. Mevcut durumda takt süreleri aşıldığından 

temin süresini azaltmak için önlem alınması gerekmektedir. Bu önlemler arasında 

iş sırasının değiştirilmesi, gereksiz işlemlerin kaldırılması ve teknolojik 

imkânlardan yararlanma düşünülebilir. Rotalar sonucu çok uzun bekleme süreleri 

doğduğundan, çift çevrim süresi, başka bir deyişle, aynı işlem noktasında iki veya 

üç çalışanın aynı anda çalışması uygulanabilecek yöntemler arasındadır. Bu 

uygulama, çevrim süresinde yer alan boşlukların ortadan kalkmasını sağlar. İş 

sırasında bekleme süreleri çoğunlukla fark edilememekte olup, işlem önlerinde 

ve arkalarında yüksek birikme ile karşılaşılmaktadır. 

2.5.7. Mevcut Durum Değer Akış Haritası 

Bir süreçteki faaliyetler katma değerli ve katma değersiz olmak üzere iki grupta 

değerlendirilmektedir. Katma değer yaratan faaliyet, müşteriye sunulan mal ya da 

hizmetin değerini arttıran faaliyetlerdir. Bunun tersine, katma değer yaratmayan 

faaliyetler, üretime harcanan süreyi arttırmaktadır. Fakat mal veya hizmetin 

değerini arttırmamaktadır. Katma değersiz faaliyetler, müşteri açısından gereksiz 

faaliyetlerdir. Maliyetlerde artışa neden olan bu faaliyetlerin yalın üretim 

felsefesine göre ortadan kaldırılması gerekmektedir. Katma değeri olmayan 

süreler, ortalama bekleyen vatandaş adedi ile takt süresinin çarpımı ile 

bulunmaktadır. Sistemde bekleyen vatandaş adeti, ilgili istasyondan rastsal 

olarak öğrenilmiştir. Tablo 10 ve Tablo 11‘de katma değersiz süreler tablosu yer 

almaktadır. Bu tablolarda CITES ve Uygunluk belgesi başvuruları için bekleme 

süreleri görülmektedir. 
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Bir sürecin katma değeri olan ve katma değeri olmayan sürelerinin toplamı, 

toplam temin süresini vermektedir. Toplam temin süresi, müşterinin sisteme 

girişinden çıkışına kadar sistemde geçirdiği süredir. Temin süresindeki 

kısalmalar, işletmeler açısından birçok avantajı beraberinde getirmektedir. Temin 

süresi, teknoloji ağırlıklı yapılan yatırımlarda, yatırıma karar verirken de göz 

önünde bulundurulması gereken bir unsurdur. Tablo 7 katma değerli süreler ile 

Tablo 10 ve Tablo 11’deki katma değersiz sürelerin toplamından temin süreleri 

bulunmuştur. Bu tablolardaki verilerden yararlanarak Şekil 10 ve Şekil 11’de 

görülen mevcut durum değer akış haritaları oluşturulmuştur. Mevcut durum değer 

akış haritasında fiziksel malzeme ve bilgi akışları görselleştirilmiştir. CITES 

belgesi verilmesi sürecinde değer akışı, vatandaşın Gelen Evrak’a başvurması 

ile başlamaktadır. 

 

DAH sembolleri kullanılarak Şekil 10 ve Şekil 11’de görülen mevcut durum 

haritası çizilmiştir. Her işlemin önündeki bekleyen müşteri sayısı ve işlemlerin 

özellikleri mevcut durum değer akış haritasında gösterilmiştir. Her istasyonda, 

çalışan personel sayısı da işlem sembollerinin üzerinde görülmektedir. Şekil 10 

ve Şekil 11’de görülen değer akış haritaları, 'Süreç Akış Şemaları’ başlığında 

tartışılan akış çizelgelerine benzemektedir. Ancak burada her işlem için daha 

ayrıntılı bilgiler sunulmaktadır. Bununla birlikte, değer akış haritalarını, süreç akış 

şemalarından ayıran en önemli şey, tüm işlemleri koordine eden bilgi akışlarının 

dâhil edilmesidir. Değer akış haritaları, süreç akış şemalarından daha 

kapsamlıdır. DAH yöntemi, firma ile tedarikçiler ve müşteriler arasında hem bilgi 

hem de materyal akışını içeren kapsamlı bir tedarik zinciri haritasını oluşturmak 

için planlama ve kontrol sistemlerinin, ayrıntılı akış çizelgeleriyle bir araya 

getirilmesidir. 

 

CITES Belgesi verilmesi sürecinde, değer akış haritası oluşturulurken süreçten 

elde edilen bilgiler biraraya toplanmıştır. Tablo 9’da süreçten elde edilen veri 

kutusu görülmektedir.  
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Tablo 9. DAH Veri Kutusu 

 

 

 

Bu çalışmada değer akış haritaları, verilerin çizim ve diyagramlar kullanarak 

görselleştirilmesini sağlayan Microsoft Visio çizim programından yararlanılarak 

oluşturulmuştur. Şekil 9’da Microsoft Visio DAH ekranındaki görev çubuğu yer 

almaktadır.  

 

İstasyon
Ortalama talep: 25 adet/gün (15 CITES, 10 Uygunluk)

Parti büyüklüğü: 1 adet

Günlük vardiya sayısı: 1 adet

Mevcut kapasite: 8 saat/gün 

CITES Yetkilisi Çevrim süresi: 23,9 dk

Takt süresi: 23,04 dk

Kurulum süresi: 0 dk

Çalışma süresi: % 36

Çalışan sayısı: 2 kişi

Uygunluk Yetkilisi Çevrim süresi: 26,2 dk

Takt süresi: 17,3 dk

Kurulum süresi: 0 dk

Çalışma süresi: % 36

Çalışan sayısı: 1 kişi

Gelen/Giden Evrak Çevrim süresi: 29,93 dk

Takt süresi: 13,44 dk

Kurulum süresi: 0 dk

Çalışma süresi: % 70

Çalışan sayısı: 1 kişi

Bilgi Akışları
Şube ve müşteriler arasında olan bilgi akışı manueldir.

Şube içerisindeki bilgi akışı hem elektronik hem de 

manueldir.

https://tr.wikipedia.org/wiki/%C3%87izim
https://tr.wikipedia.org/wiki/Diyagram
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Şekil 9. Microsoft Visio Değer Akış Haritalama Ekranı 
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Tablo 10. CITES Belgesi Mevcut Durum Katma Değeri Olmayan Süreler 

ist 
no 

Yer İşlem 

Bekleyen 
Vatandaş 
Adedi 

Personel 
Sayısı 

Takt Süresi 
(dk/kişi) 

Katma Değeri 
Olmayan Zaman 
(dk) 

1 
Gelen/Giden 
Evrak Yetkilisi Evrakların kontrol edilmesi 1 1 13,44 13,44 

2 CITES Yetkilisi 
İznin uygunluğunun incelenmesi (paraflama, fiyat 
hesaplaması) 1 2 23,04 23,04 

3 Vezne Belge ücretinin yatırılması 2 1 9,6 19,2 

4 
Gelen/Giden 
Evrak Yetkilisi 

Vezneden alınan makbuzun kontrol edilmesi, evrakın 
kayda alınması 1 1 13,44 13,44 

5 Şube Müdürü Üst yazının yetkiliye havale edilmesi 2 1 5,76 11,52 

6 CITES Yetkilisi 
Firma bilgilerini içeren 4 farklı renk CITES belgesinin 
elektronik ortamda hazırlanması 3 2 23,04 69,12 

7 
Gelen/Giden 
Evrak Yetkilisi 

Mapaya dizilmesi, ıslak imzalanmak üzere şube 
müdürüne gönderilmesi 2 1 13,44 26,88 

8 Şube Müdürü 
Başvuru dosyasının incelenmesi üst yazı ile CITES 
belgesi üzerindeki bilgilerin karşılaştırılması 1 1 5,76 5,76 

9 CITES Yetkilisi EBYS'den Evrakın gelen evraka havale edilmesi 1 2 23,04 23,04 

10 
Gelen/Giden 
Evrak Yetkilisi 

Kayıtta üst yazıya kaşe vurulması ve evrakların kayda 
alınması 2 1 13,44 26,88 

11 CITES Yetkilisi 1 nüsha CITES belgesinin arşivlenmesi 3 2 23,04 69,12 

 
  Katma değeri olmayan sürelerin toplamı    301,44 

  Katma değeri olan sürelerin toplamı    93,14 

  Toplam temin süresi    394,58 
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Tablo 11. Uygunluk Belgesi Mevcut Durum Katma Değeri Olmayan Süreler 

ist 
no Yer İşlem 

Bekleyen 
Vatandaş 
Adedi 

Personel 
Sayısı 

Takt Süresi 
(dk/kişi) 

Katma Değeri 
Olmayan Zaman 
(dk) 

1 
Gelen/Giden Evrak 
Yetkilisi Evrakların kontrol edilmesi 1 1 13,44 13,44 

2 Uygunluk Yetkilisi 
İznin uygunluğunun incelenmesi (paraflama, fiyat 
hesaplaması) 1 1 17,3 17,3 

3 Vezne Belge ücretinin yatırılması 1 1 9,6 9,6 

4 
Gelen/Giden Evrak 
Yetkilisi 

Vezneden alınan makbuzun kontrol edilmesi, evrakın 
kayda alınması 2 1 13,44 26,88 

5 Şube Müdürü Üst yazının yetkiliye havale edilmesi 1 1 5,76 5,76 

6 Uygunluk Yetkilisi Firmaya istinaden üst yazının EBYS’de hazırlanması 1 1 17,3 17,3 

7 
Gelen/Giden Evrak 
Yetkilisi 

Mapaya dizilmesi, ıslak imzalanmak üzere şube 
müdürüne gönderilmesi 2 1 13,44 26,88 

8 Şube Müdürü 
Başvuru dosyasının incelenmesi üst yazı ile CITES 
belgesi üzerindeki bilgilerin karşılaştırılması 1 1 5,76 5,76 

9 Uygunluk Yetkilisi EBYS'den Evrakın gelen evraka havale edilmesi 2 1 17,3 34,6 

10 
Gelen/Giden Evrak 
Yetkilisi 

Kayıtta üst yazıya kaşe vurulması ve evrakların kayda 
alınması 3 1 13,44 40,32 

11 Uygunluk Yetkilisi 1 nüsha Uygunluk belgesinin arşivlenmesi 4 1 17,3 69,2 

 
  Katma değeri olmayan sürelerin toplamı    267,04 

  Katma değeri olan sürelerin toplamı    71,53 

  Toplam temin süresi    338,57 
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1

Gelen/Giden 
Evrak

2

CITES Yetkilisi

1

2

1

1

Firma veya 
vatandaş

5 dk

13,44 dk

11,04 dk

23,04 dk

3,79 dk

19,2 dk

13,10 dk

13,44 dk

1

Uygunluk 
Yetkilisi

1

1

Vezne

1

Gelen/Giden 
Evrak

1

Şube Müdürü
2

2

CITES Yetkilisi

3

2

1

Uygunluk 
Yetkilisi

1

1

Gelen/Giden 
Evrak

1

Şube Müdürü
1

2

CITES Yetkilisi

1

2

1

Uygunluk 
Yetkilisi

2

1

Gelen/Giden 
Evrak

3,33 dk

11,52 dk

29,08 dk

69,12 dk

2,18 dk

26,88 dk

8,28 dk

5,76 dk

3,33 dk

23,04 dk

9,65 dk

26,88 dk

TAKT süresi= 13,44 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 9,6 dk
TAKT süresi= 13,44 dk

TAKT süresi= 5,76 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 13,44 dk
TAKT süresi= 5,76 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 13,44 dk

2

CITES Yetkilisi

3

1

Uygunluk 
Yetkilisi

4

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

4,36 dk

69,12 dk

İşlem Süresi=93,14 dk

Toplam Temin Süresi= 
394,58 dk

C/T = 29,93 dk

C/T = 26,2 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 3,96 dk
C/T = 29,93 dk

C/T = 12,12 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 26,2 dk

C/T =29,93 dk
C/T = 12,12 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 26,2 dk

C/T = 29,93 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 26,2 dk

 

 

Şekil 10. CITES Belgesi Mevcut Durum Değer Akış Haritası 
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1

Gelen/Giden 
Evrak

2

CITES Yetkilisi

1

1

2

1

Firma veya 
vatandaş

5 dk

13,44 dk

11,04 dk

17,3 dk

3,79 dk

9,6 dk

13,10 dk

26,88 dk

1

Uygunluk 
Yetkilisi

1

1

Vezne

1

Gelen/Giden 
Evrak

1

Şube Müdürü
1

2

CITES Yetkilisi

3

2

1

Uygunluk 
Yetkilisi

1

1

Gelen/Giden 
Evrak

1

Şube Müdürü
1

2

CITES Yetkilisi

1

3

1

Uygunluk 
Yetkilisi

2

1

Gelen/Giden 
Evrak

3,33 dk

5,76 dk

7,47 dk

17,3 dk

2,18 dk

26,88 dk

8,28 dk

5,76 dk

3,33 dk

34,6 dk

9,65 dk

40,32 dk

TAKT süresi= 13,44 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 9,6 dk
TAKT süresi= 13,44 dk

TAKT süresi= 5,76 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 13,44 dk
TAKT süresi= 5,76 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 13,44 dk

2

CITES Yetkilisi

3

1

Uygunluk 
Yetkilisi

4

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

4,36 dk

69,2 dk

İşlem Süresi=71,53 dk

Toplam Temin Süresi= 
338,57 dk

C/T = 29,93 dk

C/T = 26,2 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 3,96 dk
C/T = 29,93 dk

C/T = 12,12 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 26,2 dk

C/T = 29,93 dk
C/T = 12,12 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 26,2 dk

C/T = 29,93 dk

CT = 23,9 dk

C/T = 26,2 dk

 

 

Şekil 11. Uygunluk Belgesi Mevcut Durum Değer Akış Haritası
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CITES belgesi için başvurular, katma değersiz zamanla birlikte sistemde 

ortalama olarak 394,58 dakika kalmaktadır. Bu da demektir ki, bir belge sistemde 

6 saatten fazla kalmaktadır. Şube yetkililerinden alınan bilgiye göre vatandaşın 

başvurusu alınarak, belgenin teslimi için başka bir güne teslim tarihi verilmektedir. 

Vatandaş belgeyi alabilmek için şubeye 2 kez gelmek zorundadır. Değer 

mantığına göre, katma değer yaratmayan faaliyetler, gereksiz kaynak 

tüketeceğinden  işletme maliyetini de arttıracaktır. Bu nedenle, CITES biriminde 

yapılacak yalın üretim çalışmaları, sistemdeki kalış süresini azaltacak, vatandaş 

memnuniyeti ve hizmet kalitesini arttıracaktır. 

2.6. SÜREÇ ANALİZİ 

Yapılan DAH çalışmasına göre, mevcut durumda CITES birimine yapılan başvuru 

sayısı sistem kapasitesinden fazladır. Personel sayısı yetersizdir. Başvuruların 

dağılımı dönemsel olarak da farklılık göstermektedir. Bu sebepten denetimler de 

yetersiz kalmaktadır. Eşit iş yükü dağılımının her zaman sağlanamadığı 

düşünülürse, personelin iş yükü ve vatandaş için bekleme süresi daha da 

artacaktır. Tablo 5‘te görülen 5N çalışması, Tablo 6’da görülen risk 

değerlendirme, Tablo 4’te görülen İş Yükü Analizi ve Şekil 10 ve Şekil 11’de 

görülen DAH çalışmalarına dayanarak mevcut süreç analiz edilerek iyileştirmeler 

önerilmektedir: 

 

 Sürecin basitleştirmeye ihtiyacı vardır. Evraklar aynı istasyonlar arasında 

defalarca taşınmaktadır. Bu da sürecin taşıma süreleri ile taşıma işini yürüten 

personelin iş yükünü arttırmaktadır.  

 

 Tablo 8’de görülen CITES yetkilisi, Uygunluk yetkilisi ve Gelen Giden Evrak 

yetkilisi istasyonlarının takt ve çevrim süreleri karşılaştırıldığında en fazla fark 

Gelen/Giden Evrak yetkilisi istasyonunda görülmektedir. Bu verilere dayanarak 

en yoğun istasyonun Gelen/Giden Evrak yetkilisi olduğu söylenebilir. Bu istasyon, 

iyileştirme için önceliklidir. İkinci olarak en yoğun istasyonun Uygunluk yetkilisi 

olduğu görülmektedir. Darboğaz ve beklemeler Uygunluk yetkilisi istasyonunda 

yoğunluktadır. Buradaki yoğunluğu azaltmak adına yeni tasarlanan süreçte, 
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buradaki işlem sayısının azaltılması veya burada çalışan personel sayısının 

arttırılması önerilmektedir. 

 

 Sistem, TZÜ ilkesinin ilk gereğini yerine getirmektedir. Müşteri başvurduğu 

zaman talep değerlendirilmektedir. Talep gereken miktar ve gereken zamanda 

karşılanmaktadır. Stoklama söz konusu değildir.  

 

 TZÜ’nün ikinci gereğine göre, her istasyon bir zaman diliminde sadece bir 

parça taşıyabilir ve üretebilir. Süreçler arasında sadece bir parça bulunur. CITES 

sürecinde ise masalarda bekleyen birden fazla başvuru dosyası olduğu 

görülmüştür. Bunun nedeni Gelen/Giden Evrak yetkilisinin dosyaları biriktirerek 

taşımasından kaynaklanmaktadır. Bu durum, TZÜ ilkesine aykırıdır. Akışı 

zayıflatarak, bekleme süresini arttırmaktadır. Dosyaların biriktirilmesi, katma 

değersiz olup temin süresini arttırarak vatandaş memnuniyetinin azalmasına 

neden olmaktadır. 

 

 Bilgisayar programı sayesinde ilgili CITES yetkilisine soru-cevap şeklinde 

karar destek sistemi oluşturulabilmektedir. Bu sayede, yetkilinin soruları 

cevaplandırarak hızlı ve doğru karar alması sağlanabilir. 

 

 Süreçte kontrol sayısı fazladır. Gereksiz kontrol ve taşıma işlemlerinin 

azaltılması gerekmektedir. Şube müdürü istasyonunun görevi 'kontrol' olup, şube 

müdürünün iş yükünün fazlalığı nedeni ile gerçek anlamda kontrol 

yapılamamaktadır. Mevzuata göre CITES belgesi için şube müdürü onayı 

mecburi değildir. Onaylar birçok zaman da şube müdürü tarafından 

yapılamamaktadır. Bu bakımdan şube müdürü istasyonunda değer 

yaratılamamaktadır. İsrafı önlemek adına şube müdürü istasyonunun ve iş 

adımlarının süreçten kaldırılması önerilmektedir.  

 

Bu tespitlerden hareketle CITES Belgesi verilmesi sürecinde;  
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 Başvuru evraklarının ve vezneden alınan makbuzun EBYS üzerinden evrak 

kontrolü yapılabilmesi için Gelen/Giden Evrak yetkilisi tarafından tarayıcıdan 

taratılması 

 

 Şube müdürü tarafından karşılaştırma ve onayların hem EBYS’den hem de 

dosya üzerinden yapılması 

 

 CITES yetkililerince firma bilgilerini içeren CITES belgesinin her başvuruda 

tekrar hazırlanması 

 

 Firmaya istinaden üst yazının her seferinde EBYS’de hazırlanması  

 

işlemlerinin zaman israfına neden olduğu tespit edilmiştir. Bu işlemlerin, 

hazırlanacak uygun bir bilgisayar programı sayesinde elimine edilmesi 

düşünülebilir. Zaman kaybının ve beklemelerin azaltılması için belge 

yazışmalarının EBYS yerine, bir yazılım programı üzerinden yürütülmesi iş 

yükünü büyük oranda azaltacaktır. Sistemde mevcut durumda evrakların katma 

değersiz olarak çok zaman geçirdiği görülmüştür. Buradan da anlaşıldığı gibi 

DAH, görünen ve gizli israfı ortaya çıkarmıştır. 

 

Öte yandan yurt dışında yapılan uygulamalar incelendiğinde, AB ülkelerinin 

hepsinde CITES başvurularının internet üzerinden alındığı ve değerlendirme 

sonrasında başvuru sahiplerinin belgeyi almak üzere şubeye çağırıldığı bilgisi 

edinilmiştir. ABD, Kanada ve Avusturalya gibi diğer gelişmiş ülkelerde de benzeri 

uygulamalar görülmektedir. Geri kalmış ve gelişmekte olan birçok ülkede ise 

başvuruların elle ve ilgili şubeye gidilerek yapıldığı tespit edilmiştir. Şekil 12’de 

görülen online başvuru formu İngiltere’nin ilgili CITES biriminin internet sitesinden 

incelenmek üzere indirilmiştir. 
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Şekil 12. İngiltere’de Online CITES Başvuru Formu (Gov.UK, 2017)   
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2.7. CITES YAZILIM PROGRAMI 

DAH ve diğer yalın çalışmalar ile mevcut süreç analiz edilmiş olup, gelecek durum 

süreci tasarlanmıştır. Tasarlanan gelecek durum sürecinin elektronik ortamda bir 

yazılım programı vasıtası ile yürütülmesi uygun görülmüştür. Risk değerlendirme 

ve 5N çalışmaları kapsamında incelenen CITES sürecinde yaşanan sıkıntıları 

azaltmak amacıyla OSİB Bilgi İşlem Daire Başkanlığı ile birlikte CITES yazılım 

programı oluşturulmaktadır. Bu program sayesinde vatandaşın CITES Belgesi 

başvurularını, ilk etapta şubeye gelmeden bu program üzerinden yapması 

hedeflenmektedir. Mevcut yazılım programında şu anda sadece CITES Belgesi 

verilmesi süreci kurulmuştur. Uygunluk belgesi verilmesi süreci henüz yazılım 

programına dahil edilmemiştir. Bu çalışma ile hazırlanan yazılım programının 

menüleri incelenmiştir.  

 

Vatandaş, elektronik ortamdan başvurduğunda Şekil 13’te görülen başvuru 

menüsünden giriş yapacaktır. Burada karşısına çıkan 4 seçenekten (İthalat İzin 

Belgesi başvurusu, İhracat İzin Belgesi başvurusu, Yeniden İhracat İzin Belgesi 

başvurusu,  İhracat Öncesi Yeniden İthalat İzin Belgesi başvurusu) birini seçerek 

başvuru işlemine devam etmektedir. Başvuru sahibi akabinde, Şekil 14’te görülen 

başvuru ekranından ithalat veya ihracat yapılacak türün bilgilerini sisteme 

girecektir. Form doldurma işlemi mevcut durumda, vatandaş tarafından 

çoğunlukla il şube müdürlüğünde personelden destek alınarak 

gerçekleştirilmektedir. Bu durum, personelin zaman kaybetmesine neden 

olmaktadır. CITES yazılım programında form doldurma işlemi sonrasında 

vatandaş, Şekil 15’teki ekranda görülen gerekli belgeleri taratarak sisteme 

yükleyecektir. Tarama işlemi ile birlikte başvuru işlemi tamamlanarak, başvuru 

bilgileri, ilgili CITES görevlisinin paneline gelecektir. 

 

CITES görevlisi, Şekil 16’da görülen CITES yönetici panelinden gelen başvuruyu 

değerlendirmeye alacaktır. Başvurunun incelenmesi neticesinde, Şekil 17’de 

görülen karar ekranı ile CITES yetkilisine birtakım sorular yöneltilerek iznin 

uygunluğu sorgulanacaktır. İznin uygunluğunun sağlaması için CITES yetkilisinin 
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bu ekranda sorulan bütün soruları onaylaması gerekmektedir. Bu sorgulama 

ekranı ile CITES yetkilisinin daha hızlı karar verebilmesi ve kararını 

etkileyebilecek bazı hususları atlamasının önüne geçilmesi amaçlanmıştır. 

CITES yetkilisinin iznin uygunluğuna karar verilmesi üzerine Şekil 19’da görülen 

belge tamamlama ekranı ile onay işlemleri tamamlanacaktır. Onay işlemi ile 

birlikte yazılım programı üzerinden başvuru sahibine, başvurunun onaylandığına 

dair otomatik olarak e-posta gönderilecektir. Ayrıca, Şekil 18’de görülen karar 

güncelleme ekranı ile CITES yetkilisinin geriye dönük olarak kararını 

güncelleyebilmesi sağlanmıştır. Şekil 20’de görülen belge yazdırma ekranında, 

oluşturulacak CITES belgesi için imza atacak yetkili ünvanı ve imza tarihi 

seçilmektedir. Şekil 21’de CITES Belgesi ve Şekil 22’de görülen belge ‘yazdır’ 

ekranları ile girilen bilgiler ışında otomatik olarak CITES belgesi 

oluşturulmaktadır. Bu adımla birlikte mevcut durumda manüel olarak hazırlanan 

CITES Belgesi yazılım programı aracılığıyla otomatik olarak hazırlanacaktır.  
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Şekil 13. CITES Başvuru Menüsü 
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Şekil 14. CITES Başvuru Ekranı 
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Şekil 15. CITES Gerekli Belgeler 
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Şekil 16. CITES Yönetici Paneli 
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Şekil 17. CITES Karar Ekranı 
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Şekil 18. CITES Karar Güncelleme Ekranı 
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Şekil 19. Belge Tamamlama Ekranı 
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Şekil 20. Belge Yazdırma Ekranı 
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Şekil 21. CITES Belgesi Örneği
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Şekil 22. Belge ‘Yazdır’ Ekranı 
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2.8. GELECEK DURUM HARİTASI 

CITES yazılım programı ile birlikte elektronik ortama taşınacak olan CITES 

Belgesi verilmesi süreci yeniden tasarlanmıştır. Bu bölümde, iyileştirmeler 

sonrasında tasarlanan gelecek durum sürecinin süreç akış şeması ve değer akış 

haritası oluşturulacaktır. Aynı zamanda mevcut durum ile gelecek durum 

senaryosu karşılaştırılarak, yazılım programı sonrası iyileştirmenin getirisi ortaya 

konacaktır.  

2.8.1. Gelecek Durum İş Akış Şeması 

Bilgi İşlem Daire Başkanlığı tarafından hazırlanan CITES Belgesi yazılım 

programı incelenmiş ve üzerinde test çalışmaları yapılmıştır. Yeni sürecin iş 

adımları incelenerek gelecek durum sürecinin akış şeması oluşturulmuştur. 

Mevcut yazılım programında sadece CITES Belgesi verilmesi süreci 

çalışmaktadır. Uygunluk belgesi verilmesi süreci henüz yazılım programına dahil 

edilmemiştir. Vatandaşın, program üzerinden başvurusu halinde belge verilmesi 

sürecinin iş adımları belirlenmiştir. CITES programı ile iş akışı Şekil 23'te 

gösterildiği gibi sade ve basit hale getirilmiştir. Mevcut durum sürecinde 2 sayfa 

olan süreç akış şeması, CITES yazılım programının oluşturulması ile iş 

adımlarının azaltılmasından dolayısı iyileşme sağlanarak 1 sayfaya 

düşürülmüştür.  

 

Oluşturulan süreç akış şeması OSİB’in kullandığı kurumsal bir form olup, bu 

şemada iş adımlarının sırası ve aralarındaki ilişkiler görülmektedir. İş akış 

şemalarında işlem sürelerine yer verilmemektedir.  
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CITES İthalat/İhracat/Yeniden İhracat Belgesi Verilmesi Süreci

İl Şube Müdürlüğü
A

şa
m

a

Evraklar tam mı?

CITES YBS 
ekranından 

evrakların kontrol 
edilmesi

E
Not düşerek 

vatandaşa iade 
edilmesi

H

Elektronik ortamda 
vatandaş veya firma 
tarafından başvuru 

Başvuru ekranı ile 
evraktaki bilgilerin 

karşılaştırılması

Bilgiler doğru 
mu?

Hatalı bilgilerin 
güncellenmesi

H

Belge işlemlerinde 
karar alma 

E

Genel karar 
onaylandı mı?

Başvuru sahibine 
olumsuz mail 
gönderilmesi

H

İzin belgesinin 
yazdırılması

E

Yetkili kişi 
tarafından 

belgelerin ıslak 
imzalanması

Belgenin evrak 
asılları karşılığında 

teslim edilmesi

Belge asıllarının 
arşivlenmesi

Başvuru sahibine 
bilgilendirici mail 

gönderilmesi

 

Şekil 23. CITES Belgesi Verilmesi Süreci Gelecek Durum Süreç Akış Şeması 
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2.8.2. Gelecek Durum Değer Akış Haritası 

CITES yazılım programında test çalışmaları yapılarak gelecek durum sürecinin 

akış şeması oluşturulmuştur. İş adımlarının ne kadar süre alacağı da test 

çalışmaları ile tespit edilmiştir. Program üzerinden yapılan örnek başvuru ile 

süreçteki her bir iş adımının aldığı süre, kronometre ile doğrudan ölçme 

yöntemiyle ölçülmüştür. Tablo 12’de, gelecek durum iş adımları ile katma değeri 

olan süreler görülmektedir. Tablo 13’te ise tahmin edilen bekleyen vatandaş adeti 

ile gelecek durumda katma değersiz süreler belirlenmiştir. Gelecek durumda 

personelin iş yükü azalacağı için hizmet bekleyen vatandaş sayısı da azalacaktır. 

Katma değersiz süreler belirlenirken personelin iş yükünün azalacağı da göz 

önüne alınmıştır. Gelecek durumda iş adımlarının sayısı oldukça azaldığı için 

katma değeri olmayan sürelerde de büyük ölçüde azalma görülmüştür. Bu veriler 

ile Şekil 24’te gelecek durum değer akış haritası oluşturulmuştur. CITES yazılım 

programının kurulması ile sağlanan iyileştirmeler şunlardır: 

 

 Gelecek durumda şube müdürü onayı kaldırılmıştır. 

 

 Personelin tarafından yapılan başvuru evraklarının sisteme taranması 

işlemi, vatandaşa devredilmiştir. Vatandaş, başvurusunu web üzerinden yaparak 

başvuru evraklarını kendisi tarayacak veya yükleyecektir. Böylece personelin iş 

yükü azaltılmış olacaktır. Program sayesinde vatandaş, il şube müdürlüğüne 

gelmeden eksik evraklarını tamamlayarak, ön onayı alacaktır. Başvurusu kabul 

edildiği takdirde, il şube müdürlüğüne evrak asıllarını getirecektir.  

 

 Personelin karar alması sistem tarafından kolaylaştırılmıştır. Şekil 17'de yer 

alan ekran görüntüsünde, doğru karar almayı kolaylaştırmak için sorulan sorular 

yer almaktadır. Böylece personelin doğru ve hızlı karar alması sağlanmıştır.  

 

 İzin belgesinin yazdırılması otomatik hale getirilmiştir. Her başvuru da ayrı 

bir CITES belgesi hazırlanmadığı için personelin iş yükü azalmış ve zaman kaybı 

önlenmiştir. 
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 EBYS üzerinden yazışmalar tümüyle kaldırılmıştır.  

 

 Program sayesinde vatandaş bilgilerinin Excel dosyasında cetvele girilerek 

genel müdürlüğe bilgi amaçlı gönderilmesine gerek kalmamaktadır. Yazılım 

programı istenilen her vakitte ilgili sorumlulara güncel raporlama imkânı 

sağlamaktadır.  

 

 Mevcut durumda vatandaş, başvurusu sonrasında bilgilendirilmezken, 

gelecek durumda ise sistem tarafından otomatik olarak e-posta gitmektedir. 

Vatandaşın başvurusundan itibaren bilgilendirilme süresi ortalama 16 dakika 

olarak hesaplanmıştır.  

 

 Vatandaş, il şube müdürlüğüne 2 defa yerine, 1 defa gelmiş olacaktır. 

Başvurusunu web üzerinden yaparak evrak asılları karşılığında CITES belgesini 

teslim almak için şubeye gelecektir.  

 

 Mevcut sistemde, CITES yetkililerinin iznin uygunluğunun incelemesine 

ortalama olarak 11 dakika ayırabildikleri gözlemlenmiştir. Gelecek durumda ise 

başvuru evraklarının incelenmesine CITES programında 16 dakika ayıracağı 

öngörülmektedir. Bu sayede, personelin de hata payı azaltılacaktır. 
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Tablo 12. Gelecek Durum Katma Değeri Olan Süreler 

İstasyon 
no 

Adam 
İstasyon 
tanımı 

Op 
no 

İşlem Süre(dk) 
tempo 

(R) 
yrg+ din 
payı (𝜶) 

std zaman 
SZ= 

NZ(1+𝜶) 
ist zamanı 

1 
  
  

2 
  
  

CITES 
Yetkilisi 
  
  

1 CITES YBS ekranından evrakların kontrol edilmesi 5 100% 15% 5,75 

16,1 2 Başvuru ekranı ile evraktaki bilgilerin karşılaştırılması 4 100% 15% 4,6 

3 Belge işlemlerinde karar alma  5 100% 15% 5,75 

2 1 
Gelen/Giden 
Evrak 

1 Evrak asıllarının kontrol edilmesi 4 100% 15% 4,6 4,6 

3 1 Vezne 1 Belge ücretinin yatırılması 3 100% 15% 3,45 3,45 

4 1 
Gelen/Giden 
Evrak 

1 
Vezneden alınan makbuzun kontrol edilmesi, evrakın 
kayda alınması 

3 100% 15% 3,45 3,45 

5 
  

2 
CITES 
Yetkilisi 
  

1 İzin belgesinin yazdırılması 1 100% 15% 1,15 

2,3 

2 Yetkili kişi tarafından belgelerin ıslak imzalanması 1 100% 15% 1,15 

6 1 
Gelen/Giden 
Evrak 

1 
CITES belgesinin evrak asılları karşılığında teslim 
edilmesi 

4 100% 15% 4,6 4,6 

7 2 
CITES 
Yetkilisi 

1 1 nüsha CITES belgesinin arşivlenmesi 3 100% 15% 3,45 3,45 

  Katma değeri olan sürelerin toplamı 37,95 
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Tablo 13. Gelecek Durum Katma Değeri Olmayan Süreler 

İstasyon 
no 

Yer İşlem 
Bekleyen 
Vatandaş 
Adedi 

Personel 
Sayısı 

Takt Süresi 
(dk/kişi) 

Katma Değeri 
Olmayan Zaman 
(dk) 

1 CITES Yetkilisi 
CITES YBS ekranından evrakların kontrol 
edilmesi 

0 2 23,04 0 

2 
Gelen/Giden 
Evrak 

Evrak asıllarının kontrol edilmesi 0 1 13,44 0 

3 Vezne Belge ücretinin yatırılması 1 1 9,6 9,6 

4 
Gelen/Giden 
Evrak 

Vezneden alınan makbuzun kontrol edilmesi, 
evrakın kayda alınması 

1 1 13,44 13,44 

5 CITES Yetkilisi İzin belgesinin yazdırılması 0 2 23,04 0 

6 
Gelen/Giden 
Evrak 

CITES belgesinin evrak asılları karşılığında teslim 
edilmesi 

0 1 13,44 0 

7 CITES Yetkilisi 1 nüsha CITES belgesinin arşivlenmesi 0 2 23,04 0 

    Katma değeri olmayan sürelerin toplamı 23,04 

    
Katma değeri olan sürelerin toplamı 37,95 

    
Toplam temin süresi 60,99 
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2

CITES Yetkilisi

0

0

1

Firma veya 
vatandaş

16,1 dk

0 dk

4,6 dk

0 dk

3,45 dk

9,6 dk

İşlem Süresi=37,95 dk

Toplam Temin Süresi= 
60,99 dk

1

Uygunluk 
Yetkilisi

0

1

Vezne

1

Gelen/Giden 
Evrak

2

CITES Yetkilisi

0

0

1

Uygunluk 
Yetkilisi

0

1

Gelen/Giden 
Evrak

2

CITES Yetkilisi

0

1

Uygunluk 
Yetkilisi

0

3,45 dk

13,44 dk

2,3 dk

0 dk

4,6 dk

0 dk

3,45 dk

0 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 9,6 dk
TAKT süresi= 13,44 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

TAKT süresi= 13,44 dk

TAKT süresi= 23,04 dk

TAKT süresi= 17,3 dk

1

Gelen/Giden 
Evrak

TAKT süresi= 13,44 dk

1

KAİZEN

C/T= 10,93 dk

C/T= 21,85 dk

C/T= 4,6 dk
C/T= 3,45 dk

C/T= 3,45 dk

C/T= 10,93 dk

C/T= 21,85 dk

C/T= 4,6 dk

C/T= 10,93 dk

C/T= 21,85 dk

 

Şekil 24. Gelecek Durum Değer Akış Haritası 
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2.9. SİMÜLASYON UYGULAMASI 

DAH’ın manüel olma özelliği bazı kısıtlar doğurmaktadır. Zaman alması ve 

dinamik süreçlere uygulamadaki yetersizlik gibi kısıtlar, günümüz koşullarında 

simülasyon uygulamasını gerektirmektedir. Bu çalışmada, DAH ile elde edilen 

kazanımları tamamlayıcı bir araca ihtiyaç duyulmuştur. DAH çalışmasında alınan 

gözlem sayısının sınırlı olmasından ötürü, DAH’daki hata payını azaltmak için 

simülasyon yönteminden de yararlanılmıştır. Günlük başvuru sayıları üzerinden 

yürütülen simülasyon çalışması ile DAH yönteminden elde edilen çıktılar 

doğrulanmıştır. Simülasyon çalışmasındaki temel amaç, DAH ile elde edilen 

sonuçların doğrulanmasıdır. Ayrıca bu sistemdeki darboğazın ve sistem 

performansı üzerinde hangi faktörlerin etkili olduğunun görülmesi amacı ile 

simülasyon yöntemi uygulanmıştır. Simülasyon programı kullanılarak, değişik 

koşullar ya da değişik kararlar karşısında sistemin davranışının görülmesi 

amaçlanmıştır. Bunun yanında, bundan sonraki benzer çalışmalar için 

tekrarlanabilirliğinin kolay olması, hızlı ve teknolojik bir teknik olması da 

simülasyon uygulamasına yöneltmiştir. Bu çalışmada ele alınan sistemde; 

 

 Sistemin tam bir matematiksel modelinin olmaması 

 Zaman kısıtının olması ve yeterince gözlem yapılamaması 

 Sistemin gerçek hayatta deney yapmaya müsait olmaması 

 Gelecek durum sisteminin henüz tasarım aşamasında olması 

 Sistemin çok sayıda bileşenden oluşması ve karmaşık olması 

 

gibi nedenlerden dolayı sistem analizinin simülasyon yöntemi kullanılarak 

yapılması gerekmektedir. Gerçek sistemin davranışını araştırmak için kullanılan 

simülasyon çalışmasının aşamaları sıralanacak olursa, 

 

o Sistemin incelenmesi 

o Veri toplama 

o Modelin formülasyonu 

o Modellenmiş sistemin performansının değerlendirilmesi 
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olarak değerlendirilir. Birinci aşama, sistemin tanımlanması ve sınırlarının 

çizilmesidir. Modellenecek olan sistemin özellikleri belirlenmeye ve işleyiş 

mantığı anlaşılmaya çalışılır. Sistemin değişkenleri ve bu değişkenler arasındaki 

ilişkiler belirlenir.  

 

İkinci aşamada, sistemin tanımlanan elemanlarına ilişkin veriler toplanır, incelenir 

ve modelde kullanılabilir ölçülere dönüştürülür. Bu aşamada, literatürde yer alan 

rastgele numaraların atanması işlemine, kullanılan paket program sayesinde 

gerek kalmamıştır.  

 

Üçüncü aşamada, sistemin mevcut modeli oluşturulur ve deneysel tasarım 

yapılır. Mevcut durumda belirlenen problemler ve bunların çözümlerine yönelik 

amaçlardan yola çıkarak bir gelecek durum modeli formüle edilir.  

 

Dördüncü aşama ise, uygulama ve değerlendirme aşamasıdır. Bu aşamada, 

model üzerinde denemeler yapılır ve gerekli sonuçlar elde edilir. Denemelerin 

yapılması ile elde edilen sonuçlar, karar aşamasında kullanılmak üzere 

düzenlenir. Elde edilen veriler başlangıçta belirlenen amaçlar gözönünde 

bulundurularak çözümlenir, değerlendirilir ve gerçek sistemin işleyişi konusunda 

bir karara varılır.  

 

Sistemin tanımı ve veri derleme aşamaları, süreç akış şemaları ve DAH 

çalışmaları ile büyük ölçüde gerçekleştirilmiştir. Mevcut durum ve gelecek durum 

simülasyon çalışmasında mevcut ve gelecek durum tasarımında kullanılmak 

üzere, işlem ve çevrim sürelerinden yararlanılmıştır. Bu çalışmalar ile toplanan 

verilere ek olarak 5 günlük CITES ve Uygunluk Belgesi başvuru sayıları da tespit 

edilmiştir. Rastsal olarak alınan 5 günlük vatandaş hareketi Tablo 14'te 

görülmektedir. 
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Tablo 14. CITES ve Uygunluk Belgesi Bir Haftalık Başvuru Sayıları 

1 haftalık başvuru sayıları 

 1. gün 2. gün 3. gün 4. gün 5. gün 

CITES Belgesi 18 17 13 12 14 

Uygunluk Belgesi 14 13 5 7 12 

 

 

Elde edilen verilerle üçüncü aşamaya geçilerek, faaliyet modeli oluşturulacaktır. 

Bir simülasyon çalışmasının hazırlanması için iki alternatif söz konusudur: 

 

 Simülasyon dili kullanılması 

 Paket program kullanılması 

 

Bu çalışmadaki simülasyon uygulamaları, Simsoft Bilgi Teknolojileri A.Ş. 

firmasının Simovate paket programı ile hazırlanmıştır. Bu çalışmada paket 

programı tercih edilmesinin sebepleri şöyle sıralanabilir: 

 

 Simülasyon paket programı matematiksel programlama 

gerektirmemektedir. 

 Programın kullanımı için tecrübe gereksinimi yoktur. 

 Programda bazı temel modeller hazırdır ve basitleştirilmiştir. 

 Bilgisayar programı hızlı geliştirilebilir ve görseldir. 

 Grafik model oluşturmak için arayüze sahiptir. 

 

Program tarafından sistemin kaynak gereksinimi ve performans istatistikleri 

üretilmiştir. Sistemin mevcut durumda ve yazılım programı temelli tasarlanan yeni 

süreçteki performans değerleri değerlendirilmiştir.  

2.9.1. Mevcut Durum Simülasyon Modeli 

Bir simülasyon modeli kapsamına alınan değişkenler sistem bileşenlerinin birbiri 

ile ilişkilendirilmesinde kullanılır. Dışsal, durum ve içsel değişkenler kapsamında 

adı altında üç kümeye ayrılabilir. Dışsal değişkenler, sisteme etki eden fakat 
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kendileri sistemden etkilenmeyen değişkenlerdir. Modelin bağımsız ya da girdi 

değişkenleri olan bu değişkenler sistemin, karar organları tarafından ‘kontrol 

edilebilen veya kontrol edilemeyen’ diye de bir alt sınıflandırmaya konulabilir. 

Mevcut durum simülasyon modelinin dışsal değişkenleri; 

o Vatandaş başvurusu: Tablo 14’te CITES ve Uygunluk Belgesi için 1 haftalık 

başvuru sayılarından yararlanılmıştır. 

Durum değişkenleri, sistemin ya da herhangi bir bileşeninin bir zaman dönemi 

içinde ya da zaman döneminin başında veya sonunda durumun nasıl olduğunu 

belirtir.  Mevcut durum simülasyon modelinin durum değişkenleri; 

 Süreç akışı: Şekil 7 ve Şekil 8’de süreç akış şemaları görülmektedir. 

 Standart süreler: Tablo 7’de standart süreler görülmektedir. 

 Personelin diğer işleri: Tablo 4’te görüldüğü gibi personel, toplam iş 

süresinin %64’ünü diğer işlerine harcaması gerekmektedir. 

 Mesai süresi: Günlük mesai süresi 8 saattir. 

 Personel sayısı: Birimde çalışan 2 adet CITES görevlisi, 1 adet Uygunluk 

görevlisi, 1 adet Gelen Giden Evrak görevlisi mevcuttur. 

 

İçsel değişkenler ise sistemin işleyişine bağlı olarak dışsal ve durum 

değişkenlerinin etkileşimine göre değer alabilen değişkenlerdir. Bunlara bağımlı 

değişkenler veya sistemin çıktıları da denilir. Mevcut durum simülasyon modelinin 

içsel değişkenleri; 

 

 Hizmet verilen vatandaş sayısı 

 Temin süresi 

 Sistemin kapasite kullanım oranı 

 

olarak sıralanabilir. Simülasyon modeli, sistem işleyişi hakkındaki varsayımlar 

doğrultusunda sistemin bileşenleri arasındaki ilişkileri matematiksel veya 

mantıksal sembollerle açıklayan bir kümedir. Bu tanımdan yola çıkarak, CITES 

ve Uygunluk Belgesi başvuruları için sistem bileşenleri belirlenmiş olup mantıksal 
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semboller yardımıyla sistem modeli kurulmuştur. Tablo 7 ve Tablo 14’teki 

verilerden yararlanarak Simovate programı ile mevcut durum simülasyon modeli 

oluşturulmuştur. Oluşturulan simülasyon, dinamik ve kesikli bir modeldir. 

Oluşturulan modelin diğer bir özelliği ise olasılıksal bir model olmasıdır. Bu 

modelde bir veya birden fazla rassal değişken bulunmaktadır. Rassal değişkenler 

üretilerek çalıştırılan olasılıksal simülasyon modellerinde deney sonuçları da 

rassal olmaktadır. Ölçülmek istenen performans göstergeleri için ise tahmini 

değerler elde edilir. Kurulan CITES süreç modeli için işlem süreleri ve başvuru 

sayıları rassal değişkenlerdir. 

 

Mevcut durum simülasyon modelinin ekran görüntüsü Şekil 25’te görülmektedir.  

Bu şema, simülasyonun 40 saatlik bir zaman dilimi içinde çalıştığını 

göstermektedir. Bu sürenin simülasyonun girdilerinden olan 5 günlük mesaiye 

karşılık geldiği görülmektedir. Simülasyonun zaman limiti 40 saate tekabül eden 

2400 dakikadır. Burada belirtilmesi gereken bir husus, kurulan hiçbir modelin 

gerçek sistemin aynısı olmayacağıdır. Dolayısıyla simülasyon modelinde 

unutulan veya göz ardı edilen bazı ayrıntılar olabilmektedir. Ayrıca simülasyon 

çalışmalarında insan faktörünün olması simülasyon sonuçlarını 

etkileyebilmektedir.  

 

Mevcut durum simülasyon uygulamasının çıktılarından olan simülasyon 

raporlarından; Şekil 26 mevcut durum sisteme giren ve hizmet alan başvuru 

sayısı raporunda; sisteme 122 başvuru yapılmış olup, verilen süre limiti içerisinde 

sistemden ancak 70 başvuruya cevap verilebilmiştir. Bu simülasyon çalışması 

işlem süreleri üzerinden oluşturulmuş olup işlem maliyetleri hesaba katılmamıştır. 

Şekil 26’da sağ üst köşedeki raporda ise, CITES Belgesi verilmesi sürecinin 

toplam temin süresi 463 dakika olarak belirlenmiştir. Bu sürenin maksimum 418 

ve minimum 328 dakikası katma değersiz sürelerdir. Toplam sürenin maksimum 

62 ve minimum 52 dakikası ise katma değerli süreler olarak bulunmuştur. Ayrıca 

simülasyon çalışması ile Uygunluk Belgesi verilmesi sürecinin toplam temin 

süresi 419 dakika olarak belirlenmiştir. 
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Şekil 27’de görülen kaynak bekleyen sayısı raporunda; mevcut durumda, Gelen 

Giden Evrak yetkilisi önünde 20, CITES yetkilisinde 2 ve Uygunluk Belgesi 

yetkilisinde 1 başvuru olmak üzere beklemeler mevcuttur. Buradan görüldüğü gibi 

mevcut durumda en fazla sıranın Gelen Giden Evrak yetkilisinde olduğu 

görülmektedir. Ayrıca Şekil 27’de görülen kaynak kullanım oranları raporunda; 

mevcut durumda, kaynakların, başka bir deyişle, istasyonların meşgul ve boş 

kalma süreleri görülmektedir. Kaynak kullanım oranı raporuna göre Giden Evrak 

yetkilisinin %99 dolulukla, CITES yetkilisinin %48 ve Uygunluk yetkilisinin ise %36 

dolulukla çalıştığı görülmektedir. Bundan dolayı kaynak bekleme süreleri 

raporuna göre Gelen Giden Evrak yetkilisinde 60 dakikaya varan bir bekleme 

süresinin oluştuğu görülmektedir. Anlaşıldığı üzere, Gelen Giden Evrak ve CITES 

yetkilileri arasında iş yükü dengesizliği bulunmaktadır. 

 

Şekil 28’de görülen varlık tipine göre harcanan zamanlar raporunda en fazla 

zaman alan işlemler görülmektedir. Evrak kontrolü, evrak tarama ve makbuz 

kontrolü işlemleri süreç içindeki en çok zaman alan işlemlerdir. Bu rapordan da 

anlaşılacağı üzere Gelen Giden Evrak yetkilisinin en uzun süreli işlemleri 

gerçekleştirdiği görülmektedir.  

 

Şekil 29’da mevcut durum işlem tamamlanma zamanları raporu görülmektedir. 

Tablodan en fazla işlem süreleri görülebilmektedir. Bu veriler, iyileştirme 

çalışmalarında öncelikli olarak ele alınacak işlemleri göstermektedir. Şekil 30’da 

ise kaynak kullanım raporu görülmektedir. Diğer raporlardan elde edilen çıktılara 

paralel olarak bu raporda da Gelen Giden Evrak yetkilisinin en meşgul istasyon 

olduğu göze çarpmaktadır. CITES ve Uygunluk yetkililerinin ise orta yoğunlukla 

çalıştığı görülmektedir.  
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Şekil 25. Mevcut Durum Simülasyon Ekran Görüntüsü 

 

 



129 
 

 
 

 

Şekil 26. Mevcut Durum Sisteme Giren ve Hizmet Alan Başvuru Sayısı Raporu 
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Şekil 27. Mevcut Durum Kaynak Bekleyen Sayısı Raporu 
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Şekil 28. Varlık Tipine Göre Harcanan Zamanlar Raporu  



132 
 

 
 

 

Şekil 29. Mevcut Durum İşlem Tamamlanma Zamanları Raporu 
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Şekil 30. Mevcut Durum Kaynak Kullanım Raporu 
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2.9.2. Gelecek Durum Simülasyon Modeli 

CITES Belgesi verilmesi sürecinin teknolojik imkânlardan yararlanarak 

geliştirilmesi amacıyla Bakanlık bünyesinde CITES Belgesi yazılım programı 

oluşturulmaktadır. Yazılım programı oluşturulması ile tasarlanan gelecek durum 

süreci, DAH çalışmasının yanısıra, değerlendirilmek üzere ayrıca simüle 

edilmiştir. Buna göre gelecek durumda, sistemin davranışının simüle edileceği 

tek bir senaryo mevcuttur. Simülasyon çalışması ile hazırlanan yazılım 

programının, süreci ne ölçüde iyileştireceğinin tespit edilmesi ve sistemin 

gelecekteki davranışının görülmesi amaçlanmaktadır.   

 

Simovate isimli simülasyon programı ile hazırlanan gelecek durum simülasyon 

modelinin ekran görüntüsü Şekil 31’de görülmektedir. Bu şema, simülasyonun 40 

saatlik bir zaman dilimi içinde çalıştığını göstermektedir. Bu süre, simülasyonun 

girdilerinden olan 5 günlük mesaiye karşılık gelmektedir. Simülasyonun zaman 

limiti 40 saate tekabül eden 2400 dakikadır. Kurulan sistem modeli farklı 

durumların analizinde de istenildiği kadar kullanılabilmektedir. DAH çalışmasında 

elde edilen verilere ilave olarak, simülasyon programı sayesinde şekillerde 

görülen istatistiksel dağılımlara kolaylıkla ulaşılmıştır.  

 

Gelecek durum simülasyon uygulamasının çıktılarından olan simülasyon 

raporlarından; Şekil 32 gelecek durum sisteme giren ve hizmet alan başvuru 

sayısı raporunda; sisteme 122 başvuru yapılmış olup, verilen süre limiti içerisinde 

sistemden 117 başvuruya cevap verildiği görülmektedir. Şekil 32’de sağ üst 

köşedeki raporda ise, CITES Belgesi verilmesi sürecinin toplam temin süresi 54 

dakika olarak belirlenmiştir. Bu sürenin maksimum 27 ve minimum 21 dakikası 

katma değersiz sürelerdir. Toplam sürenin maksimum 37 dakikası ise katma 

değerli süreler olarak bulunmuştur. Ayrıca simülasyon çalışması ile Uygunluk 

Belgesi verilmesi sürecinin toplam temin süresi 71 dakika olarak belirlenmiştir. 

 

Şekil 33’te görülen kaynak bekleyen sayısı raporunda; gelecek durumda, Gelen 

Giden Evrak yetkilisi önünde 1,6, CITES yetkilisinde 0,6 ve Uygunluk Belgesi 
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yetkilisinde 1,2 başvuru olmak üzere beklemeler mevcuttur. Buradan görüldüğü 

gibi gelecek durumda en fazla sıranın Gelen Giden Evrak yetkilisinde olduğu 

görülmektedir. Ayrıca Şekil 33’te görülen kaynak kullanım oranları raporunda; 

mevcut durumda, kaynakların, başka bir deyişle, istasyonların meşgul ve boş 

kalma süreleri görülmektedir. Kaynak kullanım oranı raporuna göre Giden Evrak 

yetkilisinin %69 dolulukla, CITES yetkilisinin %34 ve Uygunluk yetkilisinin ise %53 

dolulukla çalıştığı görülmektedir. Kaynak bekleme süreleri raporuna göre yapılan 

iyileştirmeler ile Gelen Giden Evrak yetkilisinde bekleme süresi 4 dakikaya kadar 

düşmüştür.  

 

Şekil 34’te görülen varlık tipine göre harcanan zamanlar raporunda en fazla 

zaman alan işlem süreleri görülmektedir. Bu rapordan da anlaşılacağı üzere 

işlem sürelerinin büyük oranda azaldığı görülmektedir.  

 

Şekil 35’te gelecek durum işlem tamamlanma zamanları raporu görülmektedir. 

Tablodan en fazla işlem süreleri de görülebilmektedir. Ayrıca tablodan en fazla 

işlem süreleri de görülebilmektedir. Karar alma işleminin 14 dakika aldığı 

görülmektedir. Bununla beraber evrak kontrolü işlemi için 10 dakika ayrıldığı 

görülmektedir. Gelecek durumda en fazla zaman alan işlemlerin kontrol faaliyeti 

olduğu görülmektedir. Kontrol faaliyeti değer katan bir işlem olduğu için, istenen 

bir durumdur. 

 

Şekil 36’da kaynak kullanım raporu görülmektedir. Diğer raporlarda elde edilen 

çıktılara paralel olarak bu raporda Gelen Giden Evrak yetkilisinin gelecek 

durumda en meşgul istasyon olduğu göze çarpmaktadır. Yapılan iyileştirmeler 

sonucunda Giden Evrak yetkilisi ve CITES yetkilisinin iş yoğunluğunun büyük 

ölçüde azaldığı görülmektedir.  
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Şekil 31. Gelecek Durum Simülasyon Ekran Görüntüsü 
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Şekil 32. Gelecek Durum Sisteme Giren ve Hizmet Alan Başvuru Sayısı Raporu 
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Şekil 33. Gelecek Durum Kaynak Bekleyen Sayısı Raporu 
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Şekil 34. Varlık Tipine Göre Harcanan Zamanlar Raporu 
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Şekil 35. Gelecek Durum İşlem Tamamlanma Zamanları Raporu 
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Şekil 36. Gelecek Durum Kaynak Kullanım Raporu 
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Yapılan simülasyon uygulamasına göre mevcut durum ve gelecek durum 

göstergeleri kıyaslandığında elde edilen çıktılar şunlardır: 

 

 Sisteme Giren-Hizmet Alan Başvuru Sayısı Raporu’na göre, CITES ve 

Uygunluk Belgesi başvuruları için mevcut durumda sisteme giren 122 

başvurunun 70’i hizmet alabilirken, gelecek durumda 117’si hizmet 

alabilmektedir. 

 

 İşlem Tamamlanma Zamanları Raporuna göre, mevcut durumda CITES 

Belgesi başvuruları için yaklaşık 463 dakika çıkan toplam işlem tamamlanma 

süresi, gelecek durumda yaklaşık 54 dakika olarak görülmektedir. Mevcut 

durumda Uygunluk Belgesi başvuruları için yaklaşık 419 dakika çıkan toplam 

işlem tamamlanma süresi, gelecek durumda yaklaşık 71 dakika olarak 

görülmektedir.  

 

 Kaynak Bekleme Zamanları ve Sıra Bekleyen Başvuru Sayısı Raporlarına 

göre mevcut durumda CITES yetkilisinde ortalama bekleme süresinin 3 dakika 

olduğu görülürken, yazılım programı üzerinden yapılan işlemlerde CITES 

yetkilisinde bekleme sürelerinin minimuma yaklaştığı görülmektedir. Aynı şekilde 

mevcut durumda Uygunluk yetkilisinde ortalama bekleme süresinin 2 dakika 

olduğu görülürken, gelecek durumda bekleme süresinin 3 dakika olduğu 

görülmektedir. Bu durum Uygunluk yetkilisinin iş yükünün mevcut duruma göre 

artması ve iş yükünün diğer istasyonlarla dengelenmesinden kaynaklanmaktadır. 

Gelen Giden Evrak yetkilisinde ortalama bekleme süresinin 60 dakika olduğu 

görülürken, yazılım programı üzerinden yapılan işlemlerde Gelen Giden Evrak 

yetkilisinde ortalama bekleme süresi 4 dakika olarak görülmektedir.  

 

 Kaynak Kullanım Oranı Raporları’na göre Gelen Giden Evrak yetkilisinin 

mevcut durumda iş yükü %99 iken gelecek durumda %69’a düşmüştür. CITES 

yetkilisinin iş yükü gelecek durum ile birlikte %48’den %34’e düşerken, hizmet 

edilen vatandaş sayısı artmaktadır. Bununla beraber aynı sayıda başvuru daha 
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az zamanda sonuçlanmaktadır. Personelin denetim gibi diğer önemli işlerini 

yerine getirebilmesi için daha fazla zamanı kalmaktadır. 

 

Yapılan simülasyon çalışması ile sistemin ayrıntılı olarak gözlemi, daha iyi 

anlaşılması, daha önceden görülmeyen eksikliklerin giderilmesi ve gelecek 

sistemin daha etkin bir şekilde kurulmasını sağlanmıştır. 

2.10. UYGULAMANIN SONUCU 

Mevcut durum ve gelecek durum değer akış haritalarından hareketle elde edilen 

veriler karşılaştırıldığında tespit edilen değerler şunlardır: 

 

 DAH yöntemine göre, mevcut durumda CITES başvuru belgeleri katma 

değersiz zamanla birlikte ortalama 93,14 + 301,44 = 394,58 dakika sistemde 

beklemektedir. 

 

 Gelecek durumda ise CITES başvuru belgeleri katma değersiz zamanla 

birlikte ortalama 37,95 + 23,04 = 60,99 dakika sistemde beklemektedir. 

 

 CITES sürecinin toplam temin süresi 394,58 dk iken 60,99 dk'ya inerek %85 

iyileşme sağlanmıştır. İşlem süresi ise 93,14 dk iken 37,95 dk'ya indirilerek 

yaklaşık %60 oranında iyileşme sağlanmıştır. Temin süresinin azaltılması ile 

Tablo 15’te görüldüğü gibi yaklaşık %92 oranında bekleme israfı ortadan 

kaldırılmıştır. Sayısal değerler, yalın araçların bekleme zamanının azaltılmasında 

beklenen etkiyi gösterdiğini kanıtlamıştır.  

 

 

Tablo 15. CITES Belgesi Mevcut ve Gelecek Durum Sürelerinin Karşılaştırılması 

 Mevcut Durum Gelecek Durum 

Katma değeri olan sürelerin toplamı 93,14 37,95 

Katma değeri olmayan sürelerin toplamı 301,44 23,04 

Toplam temin süresi 394,58 60,99 
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 Bu iyileşme, bu birimde çalışan personelin iş yükünün önemli ölçüde 

azalmasına katkı sağlamıştır. Zaman kaybı ile paralel olarak maliyetler 

azaltılmıştır. Vatandaş memnuniyeti oranında da önemli ölçüde artış sağlanması 

beklenmektedir.  

 

 Tablo 16’da görüldüğü gibi mevcut süreçte çevrim süreleri, takt sürelerinden 

oldukça fazla iken, gelecek durumda çevrim süreleri takt sürelerinin altına 

çekilmiş veya fark azaltılmıştır. Bu sayede, sistemde bekleme ve darboğazlar 

önemli ölçüde azalacaktır. Buna rağmen, talep ve kapasitedeki sapmalar göz 

önüne alındığında, bekleme ve darboğazlar az da olsa olabilmektedir.  

 

 

Tablo 16. Mevcut Durum ve Gelecek Durum Çevrim Süreleri İle Takt Süreleri 

İstasyon 
Mevcut İstasyon 

Süresi (dk) 

Takt Süresi 

(dk/kişi) 

Gelecek İstasyon 

Süresi (dk) 

CITES Yetkilisi 23,9 23,04 10,93 

Gelen/Giden Evrak 29,93 13,44 12,65 

Uygunluk Yetkilisi 26,2 17,3 21,85 

 

 

 Tablo 16’ya göre mevcut sistemin büyük ölçüde iyileştiği görülmektedir. 

Fakat iyileştirme çalışmalarına devam edilmesi gerekmektedir. Özellikle 

Uygunluk yetkilisi istasyonunda iyileştirme çalışmalarına devam edilmesi 

gerekmektedir.  

 

 Mevcut süreçte iş adımı sayısı 18 adet iken, 10 adete düşürülmüş, süreç 

basitleştirilmiştir.  

 

 Mevcut durumda Gelen/Giden Evrak yetkilisi tarafından 5 kez taşıma işlemi 

gerçekleştirilirken, yeni süreçte taşıma işlemi 3 kezdir. Bu da taşıma sürelerinde 
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önemli bir azalmaya neden olmuştur. Ayrıca birimler arası bekleyen dosya ve ara 

stokları da azaltmıştır. 

 

 Mevcut durumda aynı başvuru dosyası, CITES yetkilisinde 4, Gelen/Giden 

Evrak'ta 4, şube müdüründe 2 ayrı kez işlem görmektedir. Gelecek durumda ise 

CITES yetkilisinde 3, Gelen/Giden Evrak'ta 3 ayrı kez işlem yapılmakta olup, 

şube müdürü istasyonu kaldırılmaktadır. Şube müdürünün akıştan çıkarılması, 

hem süreci hızlandırmış olup, hem de şube müdürünün iş yükünü hafifletmiştir.  

 

 Mevcut durumda CITES yetkilisinde bekleyen toplam dosya sayısı ortalama 

8 iken, gelecek durumda 0 tane olacağı, Gelen/Giden Evrak'ta bekleyen toplam 

dosya sayısı ortalama 6 iken, gelecek durumda 1 tane olacağı tahmin 

edilmektedir. Katma değeri olmayan süreler 301,44 dk’dan 23,04 dk’ya düştüğü 

için katma değeri olmayan sürelerde %92'lik bir azalma sağlayacaktır.  

 

 Mevcut durumda vatandaş, başvurusu sonrasında bilgilendirilmez iken, 

gelecek durumda ise sistem tarafından otomatik e-posta gitmektedir. Vatandaşın 

başvurusundan itibaren bilgilendirilme süresi ortalama 16,1 dakika olarak 

hesaplanmıştır. Başvuru onayını bildiren e-posta gönderilmesi işlemiyle birlikte 

vatandaş memnuniyetinde artış sağlanması beklenmektedir. 

 

 Vatandaş, il şube müdürlüğüne 2 defa yerine, 1 defa gelmiş olacaktır. 

Vatandaşın maliyetleri ve harcadığı zamanda azalma sağlanacağından 

memnuniyet artışı beklenmektedir. Personelin de vatandaş ile harcadığı 

zamandan tasarruf sağlanacaktır. 

 

 Mevcut sistemde, CITES yetkililerinin iznin uygunluğunun incelemesine 

ortalama olarak 11,04 dakika ayırabildikleri gözlemlenmiştir. Gelecek durumda 

ise başvuru evraklarının incelenmesine CITES programında 16,1 dakika 

ayrılmıştır. Bu da denetim ve kontrollerin daha sağlıklı yapılabilmesine olanak 

tanıyarak riskleri azaltacaktır. Tablo 17’de sağlanan iyileşmelerden bazıları 

görülmektedir.  
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Tablo 17. Mevcut Durum ve Gelecek Durum Karşılaştırması 

 Mevcut Durum Gelecek Durum 

İş adımı sayısı 18 10 

Taşıma işlemi (adet) 5 3 

Sistemde bekleyen dosya sayısı 19 2 

 

 

DAH yöntemi ile birlikte uygulanan simülasyon analizi sonuçları incelendiğinde, 

birbirine yakın sonuçlar elde edilmiştir. Birbirinin karşılaştırması niteliğinde olan 

DAH ve simülasyon çalışmalarından elde edilen çıktılar, gelecek durum sürecinin 

hayata geçirilmesi gerektiğini ortaya koymuştur. Simülasyon çalışması, DAH 

yöntemi ile ortaya çıkan sonuçları doğrulamaktadır. Yapılan simülasyon 

çalışmasına göre elde edilen çıktılar şunlardır: 

 

 Sisteme Giren-Hizmet Alan Başvuru Sayısı Raporu’na göre, CITES ve 

Uygunluk Belgesi başvuruları için mevcut durumda sisteme giren 122 

başvurunun 70’i hizmet alabilirken, gelecek durumda 117’si hizmet 

alabilmektedir. 

 

 İşlem Tamamlanma Zamanları Raporuna göre, mevcut durumda CITES 

Belgesi başvuruları için yaklaşık 463 dakika çıkan toplam işlem tamamlanma 

süresi, gelecek durumda yaklaşık 54 dakika olarak görülmektedir. Mevcut 

durumda Uygunluk Belgesi başvuruları için yaklaşık 419 dakika çıkan toplam 

işlem tamamlanma süresi, gelecek durumda yaklaşık 71 dakika olarak 

görülmektedir.  

 

 Kaynak Bekleme Zamanları ve Sıra Bekleyen Başvuru Sayısı Raporlarına 

göre mevcut durumda CITES yetkilisinde ortalama bekleme süresinin 3 dakika 

olduğu görülürken, yazılım programı üzerinden yapılan işlemlerde CITES 

yetkilisinde bekleme sürelerinin minimuma yaklaştığı görülmektedir. Aynı şekilde 

mevcut durumda Uygunluk yetkilisinde ortalama bekleme süresinin 2 dakika 
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olduğu görülürken, gelecek durumda bekleme süresinin 3 dakika olduğu 

görülmektedir. Bu durum Uygunluk yetkilisinin iş yükünün mevcut duruma göre 

artması ve iş yükünün diğer istasyonlarla dengelenmesinden kaynaklanmaktadır. 

Gelen Giden Evrak yetkilisinde ortalama bekleme süresinin 60 dakika olduğu 

görülürken, yazılım programı üzerinden yapılan işlemlerde Gelen Giden Evrak 

yetkilisinde ortalama bekleme süresi 4 dakika olarak görülmektedir.  

 

 Kaynak Kullanım Oranı Raporları’na göre Gelen Giden Evrak yetkilisinin 

mevcut durumda iş yükü %99 iken gelecek durumda %69’a düşmüştür. CITES 

yetkilisinin iş yükü gelecek durum ile birlikte %48’den %34’e düşerken, hizmet 

edilen vatandaş sayısı artmaktadır. Bununla beraber aynı sayıda başvuru daha 

az zamanda sonuçlanmaktadır. Personelin denetim gibi diğer önemli işlerini 

yerine getirebilmesi için daha fazla zamanı kalmaktadır. 

 

Yazılım programı sayesinde sağlanan iyileşmeler, yalın çalışmaların zahmete 

değer olduğunu ispatlamaktadır. Yalın çalışmaların, OSİB’in diğer süreçlerin de 

uygulanabileceği konusunda cesaret vermektedir. Hazırlanan CITES programı ile 

görüldüğü gibi CITES Belgesi verilmesi sürecinde temin süresinde %85 oranında 

iyileşme sağlamıştır. Aynı şekilde Uygunluk Belgesi verilmesi sürecinin de 

ivedilikle yazılım programına dahil edilmesi gerekmektedir. Bu yazılım, OSİB’in 

kendi personeli ve imkânları ile temin edildiği için maliyeti azdır. Beklenen fayda, 

maliyetinden açık bir şekilde fazladır. Yapılan iyileştirmeler de OSİB’e az bir 

maliyet getirmektedir. Bu sebepten dolayı fayda maliyet analizine gerek 

duyulmamıştır. 

 

Uygulamaya konulması planlanan yazılım programı ile sağlanan bu 

iyileştirmelerin getirisi DAH ve simülasyon yöntemleri ile açık bir şekilde 

görülmüştür. Kullanılan bu yalın yöntemler sayesinde sürece daha fazla hâkim 

olunduğundan dolayı bakış açısı genişletilmiştir. DAH ve simülasyon 

çalışmalarından hareketle ilave olarak yeni öneriler geliştirilmiştir. Bu öneriler, 

henüz hayata geçirilmemiş fakat ileri ki dönemlerde yazılım programı projesine 

dâhil edilmesi düşünülebilir. Bu öneriler sıralanırsa; 
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 CITES biriminde tam anlamıyla iyileşme sağlanabilmesi için Uygunluk 

Belgesi Verilmesi Süreci’nin de CITES yazılım programına dâhil edilmesi 

gerekmektedir. 

 

 Mevcut durumda vatandaş başvuruları alınarak belgenin teslimi için başka 

bir güne teslim tarihi verilmektedir. Taşıma ve bekleme sürelerinin azaltılması için 

Gelen/Giden Evrak yetkilisinin masasının CITES bürosuna taşınması 

gerekmektedir. Bu şekilde işlem bekleyen dosya sayısı azaltılacak, ara stoklar 

önlenebilecektir. Yedi israftan ikisi olan bekleme ve taşıma süreleri en aza 

indirilebilecektir. 

 

 Özellikle av sezonlarında veznedeki kuyruk artmaktadır. Bu dönemlerde 

CITES başvurularında bekleme sürelerinin artış göstermemesini sağlamak için 

veznedeki personel sayısının arttırılması gerekmektedir. Bunun yerine belge 

ücretinin CITES programı üzerinden tahsil edilmesi önerilmektedir. Vatandaşın 

kuyrukta beklemesi bir israf türüdür. Vezneye yatırılacak ücretin, CITES sistemi 

üzerinden kredi kartı veya EFT yolu ile ödenmesi gerekmektedir. Ödemenin 

bankalar üzerinden ilgili hesaplara yatırılmasının sağlanması da, veznedeki 

kuyruktan kaynaklanan bekleme süresini azaltacaktır. Bu şekilde bir uygulama ile 

başvurusu onaylanan vatandaş, ödeme dekontunu sisteme yükleyerek şubeye 

gelecektir. Bu iyileştirmenin uygulanabilmesi için öncelikle Bakanlıkta mevzuat 

çalışmalarının yapılması gerekmektedir. 

 

 Risk değerlendirme çalışmasında ele alınan bir risk olan veznede kurlardan 

kaynaklı hataların oluşmasının önlenebilmesi için ücret tahsili işlemlerinin CITES 

programına dâhil edilmesi gerekmektedir. Ücretin hesaplanmasında oluşabilecek 

kurlardan kaynaklı hatalar, yazılım programı sayesinde minimize edilebilecektir. 

 

 Vatandaşın, yurt dışından gelip ülkeye henüz giriş yapmadan 

başvurularının değerlendirilmesi için CITES programına yurt dışından girişlerin 

mümkün kılınması ve programın İngilizce ile desteklenmesi gerekmektedir. Bu 

şekilde vatandaşın yurt içinde belge almak için harcadığı bekleme süresi 

azaltılabilecektir. 
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 Kapasiteyi etkileyen sapmanın en önemli nedeni CITES personelinin başka 

çalışmalar ve denetimler ile meşgul olmasıdır. CITES personelinin denetimlere 

de çıkması gerektiğinden vatandaş geldiğinde şubede ilgiliyi bulamaması ya da 

personelin denetimi yarım bırakma durumu vardır. CITES başvurularında 

vatandaşın gün içinde her an başvurabilmesi ve personel sayısının kısıtlı 

olmasından dolayı iş yükünün fazla olması da kapasiteyi etkilemektedir. Personel 

sayısı arttırılarak kapasitenin arttırılması veya yapılacak iyileştirmeler ile 

personelin iş yükünün azaltılması önerilmektedir. CITES başvurularının gün 

içinde birkaç saatle kısıtlanması (öğleden önce vs.) da değerlendirilebilir. 

 

 Talebi etkileyen sapmaların hesaba katılarak, ertelemelerin minimize 

edilmesi gerekmektedir. Sapmaların azaltılması için müşteri hareketlerinin 

belirlenmesi gerekir. CITES izin talebini etkileyen sapmaların başlıca nedenleri, 

uluslararası piyasalardaki hareketler ve dönemsel ticarettir. Bu çalışmada alınan 

veriler, dolardaki yükseliş ve Rusya ile kriz nedeniyle deri sektöründeki durgunluk 

dönemine denk gelmiştir. İhracat ve ithalat kayıplarının sektörü etkilemesi ile 

şubede iş yoğunluğunda azalma meydana getirmiştir. Sektörün canlandığı 

dönemlerde CITES ve Uygunluk Belgesi başvurularında %60 artış olacağı 

beklenmektedir. Böyle dönemlerde artan talebe karşılık bu birimin kapasitesinin 

arttırılması gerekmektedir. Aksi takdirde bekleme süreleri artacağından vatandaş 

memnuniyetsizliği de artacaktır. Ayrıca şubedeki yoğunluktan faydalanan bazı 

kimselerin de durumu suistimal etme riski de artacaktır. Başvurular ile orantılı 

olarak denetimlerin de arttırılması gerekmektedir.



150 
 

 
 

SONUÇ VE ÖNERİLER 

Bu çalışmada, üretim sistemlerinin tarihsel gelişimi, yalın üretimin doğuşu, yalın 

üretim ilkelerine yer verilmiştir. Bununla beraber, başlıca yalın üretim araçları ele 

alınmıştır. Ayrıca, literatür incelemesi ile dünyada ve Türkiye’de yapılmış DAH ve 

simülasyon çalışmaları incelenerek, kullanılan yöntemler ile elde edilen sonuçlar 

değerlendirilmiştir. Bu çalışmalardan hareketle OSİB uygulamasına benzer 

olarak kullanılabilecek yöntemler değerlendirilmiştir.  

 

İkinci bölümde uygulama çalışmasına yer verilmiş olup OSİB taşra 

yapılanmasından İstanbul İl Şube Müdürlüğü’nde uygulanan CITES Belgesi 

verilmesi süreci yalın çalışmalar yapılmak üzere ele alınmıştır. CITES Belgesi 

verilmesi süreci, nesli tükenmekte olan canlıların ticaretine verilen bir izin süreci 

olmasından ve bu süreçte görülen aksaklık ve darboğazdan dolayı iyileştirilmek 

üzere öncelikli olarak seçilmiştir. Mevcut durum verileri ile sürecin değer akış 

haritası oluşturulmuştur. Önerilen iyileştirmeler ile mevcut sürecin olması gereken 

durumu modellenmiştir. Tasarlanan gelecek durum sürecinin tahmin edilen işlem 

süreleri ile gelecek durum değer akış haritası oluşturulmuştur. Mevcut sistem ile 

bilgisayar destekli gelecek durum sistemi karşılaştırılmış ve sonuçlar analiz 

edilmiştir. Ayrıca, DAH yönteminin sağlaması niteliğinde olan simülasyon 

çalışması yapılmıştır.  

 

Son olarak bu çalışmada manüel olarak hazırlanan değer akış haritasından elde 

edilen sonuçlar ile simülasyon çalışmasının sonuçları kıyaslanmaktadır. DAH ve 

simülasyon çalışmalarından, birbirine yakın değerler elde edilmiştir. Her iki 

yöntemle elde edilen sonuçlara göre, gelecek durum modelinin temin sürelerinin 

mevcut durumdan çok daha iyi olduğu görülmüştür. DAH ve simülasyon 

çalışmalarının sonuçlarından hareketle gelecek durum modeline ilişkin öneriler 

ve bundan sonra yapılabilecek çalışmalar yer almaktadır. 
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Bu çalışma, yalın üretim tekniklerinden DAH ve simülasyon tekniklerinin sadece 

üretim sistemlerine değil, kamu hizmet sistemlerine de uygulanabileceği 

göstermiştir. Bu çalışmanın, OSİB iş süreçlerinde sağladığı faydalar şunlardır: 

 

 Öneriler doğrultusunda Bilgi İşlem Daire Başkanlığı tarafından hazırlanan 

yazılım programının, süreçte ne kadar iyileşme sağladığı somut verilerle 

görülmüştür.  

 

 Süreçte yapılabilecek ilave iyileşmeler görülmüştür.  

 

 Bu çalışma, OSİB süreçlerinde yapılacak diğer iyileştirme çalışmaları için 

örnek niteliğindedir. 

 

 Temin süresi önemli ölçüde azaltılmıştır. Bundan dolayı Başbakanlık Kamu 

Hizmet Standartları’nda yayınlanmış olan, Şekil 6’da görülen Süreç Bilgileri 

Formu’ndaki 15 gün olan performans değeri de güncellenecektir. 

 

 Takt süresi ile çevrim süresi birbirine yaklaştırılmıştır. 

 

 Ara stok seviyesi azaltılmıştır. 

 

 Gelişmiş yönetim bilgisi sağlanacaktır. Verilerin depolanması, izlenmesi ve 

kontrolü kolaylaştırılmış olup veri güvenliği arttırılmıştır. Teknik karışıklık ve bilgi 

eksikliğinden kaynaklı riskler de azaltılmıştır. Excel dosyasında cetvel tutularak, 

rutin aralıklarla DKMP Genel Müdürlüğü’ne gönderilmesine gerek kalmamıştır.  

 

 Program sayesinde talep ve kapasitedeki sapmalar ile talebin cevaplanma 

süreleri sürekli izlenebilecektir. 

 

 Programda soru-cevap karar destek sistemi ile daha az hata ile daha kısa 

sürede işleyen güçlü süreçler sağlanmıştır. Hataların önlenmesi ile riskler 

azaltılmıştır.  
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Bilinebildiği kadarıyla Türkiye’de herhangi bir kamu kurumunda daha önce 

yapılmış DAH veya simülasyon çalışmasına rastlanamamıştır. Öte yandan 

toplum, ekonomik ve kültürel seviyesindeki gelişmelere paralel olarak kamu 

hizmetlerini sorgular ve zor tatmin olur hale gelmiştir. Geçmişte Bakanlığın verdiği 

bir hizmet, haftalar veya aylar sürerken şu anki teknoloji ve otomasyonla iş 

süreleri, saatler hatta dakikalara indirilmektedir. Bu da kamu kurumlarında 

mevcut hizmet standartlarının ve hizmet sürelerinin yenilenmesini gerektirmiş ve 

süreç geliştirmenin önemini daha belirgin olarak ortaya çıkarmıştır. Diğer 

işletmelerde olduğu gibi kamu kurumları için de uzmanlaşma ve iyi bir yapı 

oluşturmak zorunluluk haline gelmiştir.  

 

Literatür incelemesi bölümünde ele alınan Abdulmalek ve Rajgopal’ın (2007) 

yaptığı uygulamalı DAH çalışmasında, mevcut durum ve gelecek durum haritaları 

ile simülasyon çalışmalarıyla süreç detaylı bir şekilde değerlendirilmiştir. Bu 

çalışma yöntem olarak OSİB’de yapılan uygulamaya benzerlik göstermektedir. 

Temin süresinin azaltılması ve düşük stok seviyesi gibi elde edilen faydalar da 

benzer niteliktedir. Walley ve Radnor’un (2008) İngiltere’de kamu sektöründe 

uyguladığı çalışma, süreçte temin süresinde sağlanan yaklaşık %48'lik azalma 

ile OSİB’de yapılan çalışma ile benzerlik göstermektedir. Bu bakımdan, Walley 

ve Radnor’un (2008) kamu sektöründe yaptığı DAH tekniği OSİB’de yapılan 

uygulamayı desteklemektedir. Övendireli ve diğerleri (2013) ile Efe’nin (2011) 

hastane servisinde uyguladıkları DAH yöntemi ile iyileştirme çalışmaları, DAH’ın 

hizmet sektöründe uygulanabilirliğini göstermiştir. İzer ve diğerlerinin (2013) bir 

yükseköğrenim kurumunda sınav programı hazırlama sürecinde yaptığı çalışma 

ile Aydoğmuş ve diğerlerinin (2013) bir posta dağıtım merkezi müdürlüğünde 

tebligat dağıtım hizmetlerinin iyileştirilmesi de Türkiye’de hizmet sektöründe 

yapılan diğer DAH çalışmalarındandır. Bu çalışmalar, DAH yönteminin OSİB’de 

de uygulanabileceğini konusunda yol göstermiştir. Bu çalışmada elde edilen, 

temin süresinin azaltılması, düşük stok seviyesi gibi kazanımlar dünyada ve 

Türkiye'de yapılan diğer çalışmalar ile ortaktır. OSİB uygulaması, incelenen diğer 

çalışmalarla benzer nitelikte olup, sağlanan iyileşmeler de birbirine yakın 

değerdedir. İncelenen çalışmalardan bazılarında ise OSİB uygulamasından farklı 
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yöntemler kullanılmıştır. Kodua ve diğerlerinin (2012) İngiltere’de bir otomotiv 

sektöründe yaptığı kesikli ve sürekli modelleme çalışmaları ile Herron ve Hicks’in 

(2008) bir elektrik üretim firmasında yaptığı çalışmada kullandığı üç adımlı 

yöntem OSİB’de izlenen yol ile farklılık göstermektedir. Türkiye’de yapılan 

çalışmalardan Akçaoğlu (2012), etkenler ve çözümler arasında oluşturduğu 

Bayes Ağı modeli yöntemi ile OSİB DAH çalışmasından farklı bir yol izlemiştir. 

 

Bu çalışma ile elde edilen sonuçlara bağlı olarak yöneticilere tavsiyeler şunlardır: 

 

o Kamu hizmetlerinden herkesin eşit ölçüde yararlanabilmesi için tüm 

kesimlere tam ve eksiksiz hizmet verilebilmesi gerekmektedir. Uygulamada 

kolaylık sağlaması beklenen CITES yazılım programının hayata geçirilmesinden 

sonra şubeye gelerek eski usulle başvuru yapan, engelli veya internet erişimi 

olmayan kişilerin de başvurusunun değerlendirilmesi ve vatandaşa yardımcı 

olunması gerekmektedir.  

 

o CITES biriminde personel sayısının yetersiz olmasından dolayı denetimler 

yeterince yapılamamaktadır. Bu da bazı risklere neden olmaktadır. CITES 

biriminde personel sayısının arttırılması ile denetimlerin sıklaştırılması 

gerekmektedir. 

 

o Bürokrasinin azaltılması ve CITES işlemlerinin daha hızlı yürütülebilmesi 

için CITES ve Uygunluk Belgesi işlemleri ayrı bir şube veya şeflik tarafından 

yürütülmesi gerekmektedir. CITES biriminin personel sayısının arttırılması ile 

birlikte bölge müdürlüğüne bağlı CITES şubesi, CITES ekibinin daha iyi 

örgütlenebilmesi ve daha hızlı karar alabilmesini sağlayacaktır.  

 

o Çalışanların yeteneklerinin kullanılmasına izin vermek gerekmektedir. Bu 

birimde çalışan personelin meslekleri orman ve ziraat mühendisliği olduğu için, 

bu kişiler dışarıda çalışmaya daha elverişlidir. Bu çalışanların sahada uygulama 

ve denetimlere daha çok yönlendirilmesi tavsiye edilmektedir. 
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o Gerekli personel sayısına ilişkin yapılan iş yükü analizi sonucuna göre, bu 

birime personel alımında, biyolog, deri mühendisliği veya veteriner hekimlik 

meslek gruplarının tercih edilmesi gerekmektedir. Mevcut personelin meslekleri 

ile iş için gerekli meslek grupları arasında uyumsuzluk söz konusudur. Bu birimin 

uluslararası standartlarda hizmet verilebilmesi için daha fazla personel 

çalıştırılması ve bu çalışanlar arasında iş bölümü yapılarak uzmanlaşma 

sağlanması önem arz etmektedir. 

 

o Çalışanların yürütme ve iyileştirme çalışmalarına aktif katılımı 

gerekmektedir. Genel müdürlük ile SGB’nin eğitimler düzenleyerek, birlikte süreç 

iyileştirme faaliyetleri düzenlemesi,  personelin önerilerinin düzenli olarak SGB'ye 

iletilmesi gerekmektedir. 

 

o Sürecin, insana daha fazla saygılı hale getirilmesi, bekleme ve israfın en 

aza indirilmesi gerekmektedir. 

 

o Program sayesinde talep ve kapasite dönemsel olarak sürekli 

ölçülebilecektir. Yöneticilerin, talepteki sapmaları hesaba katarak kapasiteyi 

uygun hale getirmesi gerekmektedir. 

 

o Denetimlerin arttırılması adına en çok giriş çıkışların olduğu gümrük ve 

havalimanlarına CITES bürolarının açılması tavsiye edilmektedir. 

 

o CITES birimince yapılan denetimler yetersiz kaldığı için gümrük 

müdürlüklerine verilen eğitimlerin arttırılması gerekmektedir. 

 

o Toplumu bilinçlendirici reklam ve duyuruların oluşturulması ve sıklıkla 

yayınlanması gerekmektedir. 

 

Bu çalışmanın en büyük kısıtı, literatüre göre gerekli sayıda gözlem 

yapılamamasıdır. Çalışmanın yazarı, OSİB tarafından İstanbul İl Şube 

Müdürlüğü’nde inceleme yapmak üzere sadece 2 gün görevlendirildiğinden 

dolayı bu sürede en fazla 10’ar adet işlem süresi kaydedilebilmiştir. İl şube 
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müdürlüğünde görevlendirilmeden buradaki görevli memurlardan veri almak ve 

yanlarında ölçüm yapmak şüpheyle karşılanacağından usulsüzlük olarak 

değerlendirilecektir. Bu nedenle resmi olur belgesi ile görevlendirilmeden 

OSİB’de başka bir birimde çalışılmasına izin verilmeyeceği açıktır. DAH 

çalışmasında alınan gözlem sayısı her ne kadar düşük olsa da bu çalışmadaki 

hata payını azaltmak için simülasyon yönteminden de yararlanılmıştır. 5 günlük 

başvuru sayıları ile üzerinden yürütülen simülasyon çalışması ile DAH 

yönteminden elde edilen çıktılar doğrulanmıştır. Tablo 17‘de DAH ve simülasyon 

yöntemlerinden elde edilen mevcut ve gelecek durum temin süreleri 

karşılaştırılmaktadır. 

 

 

Tablo 18. DAH ve Simülasyon Yöntemlerinin Karşılaştırması 

 CITES Belgesi 

Temin Süresi (dk) 

Uygunluk Belgesi 

Temin Süresi (dk) 

Mevcut Durum 

DAH 394,58 338,57 

Simülasyon 463 419 

Gelecek Durum 

DAH 60,99 60,99 

Simülasyon 54 71 

 

 

Bu çalışmadaki mevcut durum analizinden elde edilen çıktılar ile CITES ve 

Uygunluk Belgesi verilmesi süreçleri için yazılım programı yapılmasının 

gerekliliğinin üst yönetime somut verilerle anlatılması sağlanmıştır. Bununla 

beraber, çalışmaları devam eden CITES yazılım programı ile gerçekleştirilecek 

iyileştirmelerin gelecek durumda ne ölçüde fayda sağladığı da somut verilerle üst 

yönetime gösterilmiştir. Bu çalışmanın, yöneticilerin bakış açılarını genişleteceği 

düşünülmektedir. Bu çalışma, bundan sonra OSİB’de yapılması düşünülen diğer 

yazılım programları için de uygulamaya geçilmeden evvel DAH ve simülasyon 

çalışmalarının yapılması ve yazılım programın getirilerinin incelenmesi açısından 

örnek teşkil etmektedir.  
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Yapılan DAH ve simülasyon çalışmalarının OSİB’e bağlı diğer taşra birimlerinde 

tıkanıklık görülen vatandaşa hizmet süreçlerinde uygulanabileceği görülmüştür. 

Farklı alanlarda faaliyet gösteren ve vatandaşa yoğun olarak hizmet veren diğer 

kamu kurumlarında da uygulanabileceği anlaşılmıştır. Bu çalışmanın, diğer 

Bakanlık ve kamu kurumlarında uygulanacak benzer çalışmalar için yol gösterici 

olacağına inanılmaktadır. Bununla beraber, kamuda verimlilik çalışmalarının 

arttırılmasına hizmet edeceği düşünülmektedir. Kamuda son zamanlarda 

uygulanmakta olan tasarruf tedbirleri açısından da çok faydalı bir çalışma olacağı 

düşünülmektedir. Ayrıca OSİB’in merkez ve taşra birimlerinde devam etmekte 

olan standart kadro ve teşkilatlanma çalışmaları için bu çalışma bir referans 

niteliğindedir. Yapılan uygulamalar DKMP Genel Müdürlüğü’ne sunulmuş olup, 

çalışmanın çıktıları gözönüne alınarak İstanbul Bölge Müdürlüğü’ne bağlı ayrı bir 

CITES şube müdürlüğünün kurulması gündeme alınmıştır. 

  

DAH ve simülasyon çalışmaları ile süreçteki darboğaz ve beklemeler 

görüldüğünden, kişi ve şube bazında performans değerlendirme çalışmalarının 

da ileride yapılabileceği düşünülmektedir. 5018 sayılı Kamu Mali Yönetimi ve 

Kontrol Kanunu gereğince kamu kurumlarında gelecekte iyileştirilecek başka 

süreçlerde de DAH ve simülasyon çalışmaları uygulanabilir. OSİB taşra 

teşkilatında avcılık izinleri, sulak alan faaliyet izinleri, biyolojik çeşitlilik araştırma 

izinleri olmak üzere çeşitli alanlarda vatandaşa hizmet verilen süreçler 

bulunmaktadır. Bu süreçlerin de bürokrasiden kurtulup daha kısa sürede hizmetin 

tamamlanabilmesi açısından teknolojik imkânlardan yararlanarak iyileştirilmesi 

gerekmektedir. DAH, simülasyon ve diğer yalın yöntemlerden faydalanarak 

mevcut izin süreçlerindeki dar boğazlar, yetersizlikler ve israf görülebilecektir. 

Aynı şekilde iyileştirme gerekliliğinin üst yönetime doğru bir şekilde 

aktarılabilmesi açısından DAH ve simülasyon yöntemlerinden yararlanılması 

gerekmektedir. 
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