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OZET

YALIN TEDARIK ZINCiRi UYGULAMASINDAKI GEREKLI FAKTORLERIN
BIiLISSEL HARITALANDIRMA YONTEMI iLE BELIRLENMESI VE
RISKLERIN ANP iLE ONCELIKLENDIRILMESI: HAVACILIK
ORGANIZASYONLARINDA BiR UYGULAMA

Esra YELKEN

Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali

Anadolu Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Temmuz 2024

Danisman: Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Havacilik Tedarik zincirindeki tiim aktdrler ile en ¢ok temas eden ve hizmetleri son miisteriyi
etkileyen aktor yer hizmetleri firmalaridir. Bunun i¢in havacilik yer hizmeti firmalan
emniyetten 0diin vermeden zaman baskisina nasil yanit verebilir sorusunun yaniti yalinlik
olabilir. Bu ¢alismada amag, Yalin tedarik zinciri yonetimi hakkinda genel bir bakig saglamak
ve Havacilik kuruluglarindan yer hizmetleri firmalarmin tedarik zincirinin yalinlikla
birlestirebilmesi i¢in gerekli faktorlerin belirlenmesi ve analizini saglamaktir. Bir diger amag ise
uygulanabilirligindeki risklerin belirlenmesini/siniflandirmasini saglamaktir. Sonug olarak ilk
asamada literatiirde belirlenen 20 adet basar1 faktorlerinin kendi aralarinda neden-sonug
iligkisinin degerlendirilmesi igin yer hizmetleri sektorii calisanlariyla goriislilmiis ve
katilimcilarin ortak olarak en dnemli gordiikleri faktorler uygulama siireci ile organizasyonel alt
yapt olmustur. Bunun yani sira kendileri belirledikleri faktorlerin bilissel haritalandirmasi
Decision Explorer programi kullanilarak analiz edilmistir. Buna gore kalifiyeli personel,
maliyet, sistemi/siirecleri yeniden tasarlamak, otomatize etmek, egitim olmak ilizere 5 ortak
faktor ortaya ¢ikmustir. Son olarak risklerin belirlenmesi ve Onceliklendirilmesi igin BOCR
temelli ANP yontemi Super Decision programi kullanilarak yapilmustir. Literatiir arastirmasi
sonucu Faydalar igin 7, Firsatlar igin 8, Maliyet icin 4 ve Risk igin 9 kriter bulunmustur. Ikili
karsilastirma sonucunda ana kriterler i¢in en 6nemli kriter risk faktorii 0,677 ile olmustur. En az
onemli kriter ise firsat ana kriteri 0,046 ile olmustur. Fayda ana kriteri i¢in en 6nemli alt kriter
maliyetlerin azaltilmasi, firsatlar igin miisteri memnuniyeti, maliyet ic¢in kaynaklara

erigilebilirlik maliyeti ve risk i¢in kar marj1 olmustur.

Anahtar Sozciikler: Havacilik, Yalin Yonetim, Tedarik Zinciri, Yalin Tedarik Zinciri

Y onetimi, Bilissel Haritalandirma, BOCR-ANP



ABSTRACT

DETERMINATION OF REQUIRED FACTORS IN LEAN SUPPLY CHAIN
IMPLEMENTATION WITH COGNITIVE MAPPING METHOD AND
PRIORITIZATION OF RISKS WITH ANP: AN APPLICATION IN AVIATION
ORGANIZATIONS

Esra YELKEN

Department of Civil Aviation Management

Anadolu University, Graduate School, July 2024

Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

In the aviation supply chain, the actors that interact most with all other stakeholders and whose
services impact the end customer the most are ground handling companies. Therefore, the
answer to how aviation ground handling companies can respond to time pressure without
compromising safety could be simplicity. This study aims to provide a general overview of
Lean supply chain management and to identify and analyze the necessary factors for integrating
Lean principles into the supply chains of ground handling companies in the aviation industry.
Another aim is to identify and classify the risks associated with its applicability. Consequently,
in the first stage, interviews were conducted with employees in the ground handling sector to
evaluate the cause-and-effect relationship among the 20 success factors identified in the
literature, and the factors that participants collectively considered most important were the
implementation process and organizational infrastructure. Additionally, the cognitive mapping
of the factors they identified was analyzed using the Decision Explorer program. According to
this analysis, five common factors emerged: qualified personnel, cost, redesigning
systems/processes, automation, and training. Finally, to identify and prioritize the risks, the
ANP method based on BOCR was used with the Super Decision program. The literature review
resulted in 7 criteria for Benefits, 8 for Opportunities, 4 for Costs, and 9 for Risks. According to
pairwise comparisons, the most important criterion among the main criteria was the risk factor
with a score of 0.677. The least important criterion was the opportunity main criterion with a
score of 0.046. For the benefit main criterion, the most important sub-criterion was cost
reduction; for opportunities, it was customer satisfaction; for costs, it was the cost of access to

resources; and for risks, it was the profit margin.

Keywords: Aviation, Lean Management, Supply Chain, Lean Supply Chain Management,
Cognitive Mapping, BOCR-ANP
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GIRIiS
Gelisen Diinya kosullarinda bir adim geride kalmak artik sirketler veya kurumlar
icin olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Bu durumdan kurtulmak i¢in yeni stratejiler
veya yontemler gelistirilmektedir. Kalite, is siireclerindeki etkinligin iyilestirilmesi,
giderlerin azaltilmasi, daha az maliyetle daha ¢ok is yapilmasi i¢in dogru yontem ve

tekniklerin gerekli oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Bunun yan sira sirketlerin genellikle ana odak noktas1 olan miisteriler git gide
daha bilingli olmakta. Bu durumda en hizli ve en iyi yanit verebilme kosulu rekabet¢i is
alanlarinda 6nem arz etmektedir. Bir hizmet sektorii olan Havacilik sektorii i¢in
miisterilerin memnuniyeti 6nemlidir. Siirekli miisteri memnuniyeti elde eden bu sektor

isletmeleri stirdiiriilebilirligi yakalayabilmektedir.

Tedarik zinciri birden fazla is unsurlarin1 kapsayan ve c¢ok sayida is siirecinin
birlikte uyum iginde hareketi saglayan biitiinlesik bir sistemdir. Tedarik zinciri ydonetimi
de organizasyonlarin performansi (performance) ve dayanikliligi (resilience) ile
stirdiiriilebilirligini (corporate sustainability) direkt etkileme potansiyeline sahip risk
alanlarindan birisi olarak degerlendirilmektedir. Organizasyonlarin hizmet ve
servislerini miisterilerine ulastirabilmeleri icin tedarik zinciri yOnetimini etkin ve
verimli bir sekilde uygulayabilmeleri, bunun i¢in ise dogru tedarik¢i sec¢imi, secilen
tedarikcilerle optimum sekilde ve birlikte calisarak gerekli hammaddeyi ve/veya hizmeti
uygun zamanda ve en diisiik maliyet ile ilgili tiim riskleri belirleyerek bunlari en uygun
stratejilerle yonetmelerine bagli olarak degerlendirilmektedir. Bu optimizasyonun
saglanabilmesi tedarik zincirlerinin yalinlagtirma ve/veya yalin yonetim yaklagimiyla

ele alinmasi yoluyla miimkiin goriinmektedir.

Yalin kavrami israflarin ve deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasiyla
hiz, kalite ve maliyet konularinda iyilestirme saglamaktadir. Yalin yonetim ile amag
kaynaklarin maksimum seviyede kullanilmasini saglamak ve miisterinin bakis agisindan
iirline herhangi bir deger katmayan tiim islemlerin ve girdilerin ortadan kaldirilmasidir.
Dolayistyla Yalin Tedarik Zinciri Risk Yonetimi, tedarikg¢iler tarafindan hammadde
tiretiminden bitmis lrlinlerin son kullaniciya teslimine kadar tedarik zincirinin her
adiminda, katma degeri olmayan uygulamalarin azaltilmasi veya ortadan kaldirilmas1 ve
buna bagl olarak ilgili risklerin de eliminasyonu ve etkilerinin azaltilmasi yoluyla

dayanikliligin artirilmasi ve ayni zamanda tedarik siiresinin kisaltilmasina odaklanilir.

1



Tedarik siireglerinde, nakliyede, depolamada, pazar kosullarinda ve tedarik
zincirini etkileyen diger tiim faktorlerdeki belirsizlikler tedarik zinciri operasyonlarini
engelleyebilmekte ve ciddi problemler ¢ikarabilmektedir. Bu belirsizlikle bas edebilmek

i¢in risk yonetimi gerekli hale gelmektedir.

Tedarik sisteminde kesinti ya da aksaklik tiim siiregleri olumsuz etkilemektedir.
Havacilik organizasyonlarinin da  siirdiirilebilirligi  tedarik  zinciri  risklerinin
yonetilebilmesine baglhidir. Giinlimiiz is diinyasinda kaynaklarin giderek daha kisith
hale gelmesi ve zor erisimleri, tedarik zincirinin yalinlagtirilmasinin israflarin
azaltilmasma ve aym1 zamanda is slireclerinin 1iyilestirmesine, verimliliginin
artirllmasina ve gereken durumlarda zaman tasarrufu saglanmasina bu sayede de hem
yonetsel hem de operasyonel tiim maliyetlerin azalmasinin hayati geregini

vurgulamaktadir.

Yalin Tedarik Zinciri Risk Yonetimi ile yalinlagtirllmis tedarik zincirlerindeki
risklerin yonetilmesini kapsamaktadir. Bdylece tedarik zinciri kapsamindaki tiim
risklerin belirlenmesi, dnceliklendirilmesi, bunlara kaynak tahsisinin yapilmasi ve en
uygun stratejilerle tedarik zinciri risklerinin yalin yonetilmesi miimkiin olabilecektir. Bu
ise organizasyonlara kaynak tasarrufu ve dogru kaynak tahsisi konularindaki yonetsel
karar alimlarinda destek olacaktir. Tedarik zinciri risk yonetimi havacilik
organizasyonlarin kurumsal amaglarini yalin ve daha dayanikli sekilde basarmalarinda

makul glivence saglar.

Bu c¢alismada amag, Yalin tedarik zinciri yonetimi hakkinda genel bir bakig
saglamak ve Havacilik kuruluslarindan yer hizmetleri firmalarinin tedarik zincirinin
yalinlikla birlestirebilmesi i¢in gerekli faktorlerin belirlenmesi ve analizini saglamaktir.
Bir diger amag¢ ise uygulanabilirligindeki risklerin belirlenmesini/siniflandirmasini

saglamak.



1. BOLUM: YALIN YONETIM
1.1. Yalin Kavraminin Ortaya Cikisi

Yalin kelimesinin sozlilk anlam1 olarak soyle ifade edilmektedir: “Gosterissiz,
slissiiz, sade”; “Yalin olma durumu, birlesik veya karmagik olmama durumu” (TDK,

2019). Yalinlik ile as1l kasit sozliik anlamiyla birlikte fazlaliklardan kurtulmaktir.

Yalin terimi ilk kez James P. Womack, Daniel Roos ve Daniel T. Jones un “The
Machine That Changed The World (Diinyay1 Degistiren Makine)” kitabinda ge¢mistir.
Kitabin amaci, Massachusetts Teknoloji Enstitlisii (Massachusetts Institute of
Technology (MIT)) tarafindan ytiriitiilen ve ABD Federal Hiikiimeti tarafindan finanse
edilen Uluslararasi Motorlu Ara¢ Programi (International Motor Vehicle Program
(IMVP)) ¢alismasindan elde edilen sonuglar1 sunmak ve tartismaktir. Bu proje 1984'te

Yeni Japon tekniklerinin ayrintili bir ¢alismasini listlenmek i¢in baslatildi.

IMVP arastirmacis1 John Krafcik, Kuzey Amerika ve Avrupa otomobil
endiistrisi tarafindan kullanilanlara benzer seri liretim sistemlerine dayanan, Japon
iiretim tekniklerini karsilastirarak, "Yalin Uretim" adim ortaya ¢ikarmistir. Bu Japon
teknikleri Toyota Motor Sirketinde ortaya ¢ikarak "Toyota Uretim Sistemi (Toyota
Production System (TPS))" olarak adlandirilmistir. Toyota'nin Uretim Sistemi, dncelikle
Yalin iiretim kavraminin Onciisii olarak kabul edilen Taiichi Ohno tarafindan

tasarlanarak uygulanmistir (Womack ve digerleri, 1990).

TPS't (Ohno, 1988) soyle agiklamaktadir: “Yapilan tek sey, miisterinin siparis
verdigi andan paranin toplandigr ana kadarki zaman c¢izelgesine bakmak ve katma

degeri olmayan israfi ortadan kaldirarak bu zaman ¢izgisini kisaltmaktir.”

Sistemin ana hedefi, bir sirkette gizlenmis olan ¢esitli israflar1 iyilestirme
caligmalariyla yok etmektir. Bu yaklagim, devrimsel bir {iretim yonetim sistemi olarak
nitelendirilebilir. Toyota Uretim Sisteminin bir diger hedefi, maliyetleri diisiirmek ve
verimliligi artirmaktir. Fazla stok ve is giicli gibi israflarin ortadan kaldirilmasi yoluyla

maliyetler azaltilir ve verimlilik artirilir (Monden, 2011).

1950"erde, TPS'nin yaraticist Taiichi Ohno, bugiin Toyota Evi olarak bilinen bir
evi kullanarak sgirketin ilkelerini gosterdi. Bu ev, sirketin en temel dort ilkesi
kullanilarak insa edilmistir: Standardizasyon, Tam Zamaninda (Just-in-time (JIT)),

Jidoka (otonomasyon) ve Kaizen (siirekli iyilestirme) (Marksberry, 2013).



Standardizasyon, belli bir alanda tekrarlanan kullanimlar i¢in uygun diizenin
saglanmasi amaciyla, mevcut ve olasi problemler géz oniinde bulundurularak gereken

diizenlemelerin yapilmasi faaliyetini ifade eder (TSE, 2022).

Tam zamaninda (JIT), bir akis siirecinde, montajda ihtiya¢ duyulan dogru
parcalarin, ihtiya¢ duyulan zamanda ve miktarda montaj hattina ulasmasi anlamina gelir
(Ohno, 1988). Tam zamaninda iiretim ig¢in, parcalar siire¢ boyunca kiiclik partiler
halinde adim adim ilerletilir, yani tek parca akisi saglanir. Tek parga akist miimkiin
olmadiginda, miisteri taleplerini karsilamak i¢in ¢ekme sistemleri kullanilir. Bir iirlin
tiikketildiginde, yenileme talebini isaretleyen kanban kartlar1 gibi araglar kullanilir

(Mazzocato ve digerleri, 2010).

Kanban, Toyota {iretim sisteminin temel ¢alisma prensibidir. En yaygin
kullanilan formu, dikdortgen bir sert zarf igine yerlestirilmis bir kagit pargasindan
olusur. Bu kagit pargasi, ii¢ farkli kategoride bilgi icerir: Teslim alma, transfer ve liretim
bilgisi. Kanban, bu bilgileri Toyota'nin i¢inde ve Toyota ile is birligi yapan sirketler
arasinda hem dikey hem de yatay olarak tagir. (Ohno, 1988).

Jidoka (Otonomasyon), kalite sorunlar tespit edildiginde otomatik olarak duran
ekipmanlarla saglanir. Bu, operatoriin gorsel olarak izlemesine, ayrica ayni anda birkag
makine ve iglemi kontrol etmesine olanak tanir. Bu yontemler, sorunlart ger¢ek zamanl
olarak tespit etme ve sinyal verme yetenegi sunarak siliregte 6grenme ve iyilestirme i¢in

temel olusturur. (Mazzocato ve digerleri, 2010).

Japonca’da “Kai” degisim, “Zen” daha iyi anlamina gelen kelimelerin
birlesiminden olusan “Kaizen” siirekli iyilesme anlamina gelmektedir. Amaci iiretim
stirecinde kiigiik ama siirekli degisiklikler getirerek bu siireci daha iyi hale getirmektir

(Zengin, 2020).

Buradaki dort temel ilkesiyle Toyota Evi, tedarik¢ilere TPS hakkinda bilgi
vermek, evin hi¢bir bdliimiiniin digeri olmadan insa edilemeyecegini ve bir evin

yalnizca sifirdan inga edilebilecegini gostermek i¢in kullanildi (Marksberry, 2013).

Toyota disinda, TPS genellikle yalin veya yalin iiretim olarak bilinir, ¢linki
bunlar en ¢ok satan, "Diinyayr Degistiren Makine (Womack ve digerleri, 1990)" ve
"Yalin Diisiince (Womack & Jones, 1998)" kitaplarinda popiiler hale getirilen terimlerdi
(Liker, 2004).



Yalin kavraminin temelleri, otomotiv sektdriinde atilmis olsa da giiniimiiz

kosullarinda tiim sektorlerde kullanilabilir hale gelmistir (Yaman, 2007).
1.2. Yalin Diisiince

Yalin diistince terimi, Toyota'da gelisen tretim felsefesine yani TPS’e

dayanmaktadir (Womack ve digerleri, 1990); (Womack & Jones, 1998).

Yalin Diisiincenin hedefi, yalin bir iiretim sistemi, bir isletme ve bir deger zinciri
olusturmaktir. Bir baska deyisle, yonetimin odak noktasini1 degistirerek degeri israftan
ayirt etmek, organizasyonlari, teknolojileri ve sabit kiymetler yerine kaynaklari
dogrudan iiriine ve iirlinii etkileyecek faaliyetlere odaklamak ve israflar1 ortadan

kaldirarak verimliligi artirmaktir (Ozkan, 2013).

Yalin Diistince perspektifinde israf, {iriin veya hizmetin kullanicisina katki
saglamayan, miisterinin ekstra bir maliyet 6demeyi kabul etmeyecegi unsurlardir.
Tasarimdan sevkiyata kadar tiim {iriin/hizmet olusturma siireclerindeki israfin (kusurlar,
asir1 iretim, stoklar, bekleme siireleri, gereksiz islemler, hareketler ve tagima) ortadan
kaldirilmasiyla maliyetler azaltilir, miisteri memnuniyeti artar, piyasa kosullarina uyum

saglanir, nakit akig1 hizlanir ve boylece firma karlilig: artar (Yalin Enstitii, 2022).

Yalin diisiince, daha az insan giicili, ekipman, zaman ve alan kullanarak daha
fazlasin1 gergeklestirmenin yolunu agarken, miisterilere tam istediklerini saglamaya
daha da yaklagir. Aym1 zamanda israfi de8ere doniistiirme c¢abalarina aninda geri

bildirim saglayarak isi daha tatmin edici hale getirir (Womack & Jones, 1998).

Yalin diislince, isletmelerde kiiltiirel bir degisimi destekler. Deger katmayan
sireglerin ortadan kaldirilmasiyla, insanlar karmasikliktan wuzaklasma firsati
bulduklarindan, bir sonraki adima odaklanma imkani dogar (Hancioglu & Oztiirk,

2019).
1.2.1. Yaln diisiincede israflar

Toyota Uretim Sisteminde siklikla birlikte kullanilan toplu olarak ortadan
kaldirilmasi gereken savurgan ya da diizenli olmayan uygulamalari tanimlayan ve “3M”
olarak adlandirilan {i¢ terim; Muda (israf), Muri (Asir1 yiikkleme), Mura (diizensizlik)
(Sekil 1) (Lean Enterprise Institute, 2008).



Toyota yoneticileri ve ¢alisanlari, israftan bahsederken Japonca Muda terimini
kullanir. Mudayi ortadan kaldirmak, ¢ogu yalin {liretim ¢abasinin odak noktasidir. Ancak
diger iki M olan Muri ve Muda, yalin i yapmak i¢in ayni derecede énemli ve ii¢ M nin

tiimii bir sistem olarak birbirine uymaktadir (Liker, 2004).

Muda
(israf)

Muri Mura
(Asirt Yak) (Diizensizlik)

Sekil 1. 3M (Liker, 2004)

Muda: Muda Japoncada israf demektir. Israf, deger katmayan faaliyetleri kapsar;
yani kaynaklar1 tiikketen ancak hi¢bir deger saglamayan isleri ifade eder. Ancak, bu israfi
ortadan kaldirmak i¢in bir giic gerekir o da yalinliktan gecer. Yalin diisiince, degeri
belirleme, deger yaratan eylemleri en iyi siraya dizme, bu faaliyetleri kesintiye
ugratmadan ve daha etkin bir sekilde gerceklestirmek icin bir ara¢ haline gelmektedir
(Womack & Jones, 1998). En ¢ok duyulan, goriilen ve bilinen 3M’lerden biridir.
llerleyen sayfalarda daha ayrintili olarak agiklanacak yedi israfi (Asir1 iiretim, Asiri
stok, Asir1 islemler, Hareket, Kusurlar, Bekleme ve Tasima) igerir. Mudalar, teslim
siirelerini uzatan, parca veya alet almak i¢in fazladan harekete neden olan, fazla
envanter olusturan veya herhangi bir tirde beklemeye neden olan savurgan

faaliyetlerdir (Liker, 2004).

Muri: Uretim tesislerinde, insanlar asir1 is yiikiine maruz kalirken ruhsal ve
fiziksel ac¢idan zorlanirken, makine ve ekipmanlar da kapasitelerinin 6tesinde is yiikiiyle
karsilagir. Bu duruma Muri denilir (Celik, 2020). Bu nedenle Muri, insanlar1 ve
makineleri dogal sinirlarinin dtesine zorlar. Insanlara asir1 yiik bindirilmesi emniyet ve

kalite sorunlarina yol agabilirken, makinelerin asir1 yiiklenmesi arizalara ve kusurlara

neden olur (Liker, 2004).

Mura: Mura diger iki M’den Muda ve Muri’nin sonucu olarak goriilebilir.
Diizensizlik, diizensiz tiretim programindan, ariza siiresi, eksik par¢a veya kusurlar gibi

dahili sorunlar nedeniyle dalgalanan {iretim hacimlerinden kaynaklanir. Muda, mura'nin
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bir sonucu olacaktir (Liker, 2004). Mura, {iriin veya parcalarin iiretim planinin sabit
olmayip gecici olarak artip azalarak degistigi bir kavramdir. Bu durum, is ylikiiniin
dalgalanmasi anlamina gelir. Stirekli artan veya azalan siparisler karsisinda sabit bir
iiretim miktar1 veya miisteri talep hiz1 belirlenmedigi i¢in her giin farkli sayida iiriin
iiretilmektedir. Uriinlerin iiretimi planlandiginda, iiretim hatlarinda miisteri talep hiz1

dikkate alinarak saatte kag tiriin ¢ikacagi standartlastirilir (Celik, 2020).

7 tip israf vardir (Ohno, 1988); (Womack & Jones, 1998): Asiri iiretim, Asirt

stok (envanter), Asir1 islemler, Hareket, Kusurlar (Arizalar), Bekleme ve Tasima.
1.2.1.1. Asir1 iiretim

Asirt iretim, stok fazlasi nedeniyle fazla personel, depolama ve nakliye
maliyetleri gibi israflar olusturan, siparisi olmayan iiriinlerin tiretilmesidir (Liker, 2004).
Ayrica zamaninda var olmayan, 6rnegin ¢ok erken veya geg iirlin iretme eylemi de asir1
tiretimdir (Fricke, 2010). Miisterinin talep ettiginden daha fazla {iretim yapmak,
stoklarin artmasina ve mali doniis almadan kaynaklarin israf edilmesine neden olabilir
(Canakgioglu, 2019). Ayrica, asirt iiretim, deger katan islere daha iyi uygulanabilecek

zaman, enerji ve kaynaklarin bosa harcanmasina neden olabilir (Ben-Tovim, 2017).

Asirt liretim, bazilar tarafindan en kotii israf olarak adlandirilmaktadir ¢ilinkii
diger israflarm cogunun temel dayanak noktasidir. Ornegin, fazla iiretim, envanter
fazlaligina yol acar ve bu da hareket ila nakliye israfin1 beraberinde getirir. Ek olarak,
fazla envanter daha fazla insan, ekipman ve tesis alani gerektirir. Tiim bu faktorler,

sirketin tliretkenligini ve karliligin1 azaltir (Charron ve digerleri, 2015).

Asirt tiretimin nedenleri vardir. Bunlardan ilki “her ihtimale karst mantiktir. Bu
yaklasim, bosluklar1 doldurmak amaciyla daha fazla iiriin yapmayi igerir. Giiniimiizde,
sirketlerde en yaygin yalin olmayan c¢alisma davranislarindan biri olarak kabul edilir.
Bu yaklasim, gereksiz hareket, nakliye, envanter, bekleme ve kusurlar gibi diger israf

kategorilerinde sik¢a gézlemlenir (Charron ve digerleri, 2015).

Havacilikta bu duruma o6rnek olarak “Overbooking” verilebilir. Overbooking
yani fazladan rezervasyon almak, ucak kapasitesinden fazla bilet satmaktir. Ornegin 158
koltuklu bir ugakta 158 bilet satilmasi1 gerekirken 168 bilet satilmasi durumudur.
Overbooking yapmak her ihtimale karst yapmak mantiginda olan bir eylem olarak

diistiniilebilir.



Havayolu sirketleri, ugus planlamasi ve kapasite yonetimi siireglerinde yalin
prensipleri uygulayarak asir1 {iretimi azaltabilirler. Ornegin, ucuslari miimkiin
oldugunca tam kapasiteyle doldurarak bos koltuklart minimize edebilirler. Ayrica,
talebe gore esnek bir sekilde ucgus frekanslarin1 ayarlayarak asir1 kapasiteyi

Onleyebilirler.

Bir baska neden ise “diizeysiz planlama ve dengesiz is yiikleri’dir. Dengesiz is
yiikleri ve diizeysiz zamanlama, asir1 iiretimin ortaya c¢ikmasina neden olabilir. Bu
kosullar altinda, calisanlar iiretime devam ettiginde, miisteri talebi olmasa bile asiri
iretim gerceklesebilir. Tahmin odakli ortamlarda, diizeylendirilmemis zamanlama

siklikla goriiliir (Charron ve digerleri, 2015).

Ornegin havacilikta bilet fiyatlari, yolcu talebinin ne kadar olacag: ve agilacak
hatlar (sehir ciftleri) tahmin odaklidir. Eger yeni bir sehir ¢ifti acan havayollar1 yolcu
talebini iyi yapmazsa ya da bilet fiyatlarin1 iyi bir sekilde ayarlayamazsa ugak bos
koltukla gidecektir. Bu sirketleri zarara sokan bir durumdur. Dolayisiyla bunu yaparak

agir1 liretimle zarar edilmis olunacaktir.

Uretim sistemleri kii¢iik miktarlarda “bana simdi ver” talebiyle basa ¢ikabilir
yeter ki son dakika siparisleri icin iiretim araliklar1 planlanmis olsun ve iiretimin belli

bir oranini asmasin (Womack & Jones, 2006).

Is amagh seyahat eden yolcular “bana simdi ver” istegini yapmaktadirlar.
Ornegin aniden bir baska sehirde toplant1 geregi duyulmasi ya da toplanti saatinin
erkenden bitmesi durumlarinda kisi hi¢ beklemeden tekrar geri donmek istemekte bosa

zaman kaybetmek istememektedir.
1.2.1.2. Asir1 stok

Asir stok, bir dizi sorunu beraberinde getirebilir. Bu sorunlar arasinda fazla
hammadde, daha uzun teslim siireleri, {iriiniin modasinin ge¢mesi, hasarli iiriinler,
nakliye ve depolama maliyetleri, gecikmelere yol acan bitmis {iriinler bulunur. Ayrica,
asir1  stok, tretim dengesizlikleri, tedarikcilerden gecikmis teslimatlar, kusurlar,
ekipman arizalar1 ve uzun kurulum siireleri gibi sorunlar1 da gizleyebilir (Liker, 2004).
Bu tiir israf, tlim prosesler arasindaki hazir parcalarin ihtiya¢ duyulandan fazla miktarda
tutulmas1 ve yan sanayilerden gelen par¢a miktarmin normalden fazla oldugu

durumlarda ortaya ¢ikar (Celik, 2020).



Bir bagka tanima gore ise iiretim siireci boyunca tek parca akigini asan herhangi
bir tedariktir. Asirt stok bulunan bir ortamda, sirket daha fazla insana, ekipmana ve tesis
alanina ihtiya¢ duyar. Bu siiregte, miisteri olup olmamasina bakilmaksizin daha fazla
tirlin Uretilir ve bu durum kusur, zarar gibi unsurlar1 beraberinde getirebilir. Bu unsurlar,
sitketin iretkenligini ve karliligimni azaltabilir. Ancak, yalinlik yaklasimiyla stoklar

azaltilabilir (Charron ve digerleri, 2015).

Havayolu sirketleri, ugaklarinin bakimi ve onarimi i¢in yedek parcalara ihtiyag
duyarlar. Ancak, gereksiz yedek parca stoku tutmak maliyetli olabilir. Yalin yonetim
prensiplerini uygulayan bir havayolu sirketi, yalnizca belirli bir ucagin bakimi i¢in
gereken yedek parcalar1 stoklar. Bu, depolama maliyetlerini azaltir ve stok fazlaligini
onler. Ayrica Ugak {ireticileri veya havayolu sirketleri, ucak pargalarini tedarik ederken
JIT (Just-in-Time) prensibini kullanabilirler. Bu, pargalarin sadece ihtiyag

duyuldugunda ve dogru zamanda tedarik edilmesini saglar.

Havacilik agisindan asir1 stok durumuna baska 6rnek vermek gerekirse ugak ici
malzemelerin asir1 stogu verilebilir. Havayolu sirketleri, ugak i¢ci malzemelerin
stoklarin1 yonetirken yalin prensipleri kullanabilirler. Ornegin, kabinde kullanilan
yiyecek ve igeceklerin stoklanmasi ve tedarik edilmesi siireclerini optimize ederek israfi

Onleyebilirler.
1.2.1.3. Asir1islem

Islem israfi, miisterilerin bakis acisindan {iriin veya hizmete deger katmayan
herhangi bir c¢aba olarak tanimlanir. Bu adimlar, gerekli olmayabilecek fazladan
islemleri igerebilir. Bir¢ok iiriin veya hizmet sunumunda islem israflar1 bulunabilir.
(Charron ve digerleri, 2015). Ormegin, hi¢ gériilmeyecek bir alam1 boyamak ve

kullanilmayacak 6zellikleri eklemek asir1 isleme 6rnektir (Helmold, 2020).

Aslinda, miisterinin ihtiya¢ duydugundan daha fazla deger katmay: ifade eder.
Bu, cevresel etkiyi de igerirken iiretimde tiiketilen fazla parga, iscilik ve hammadde gibi
diger unsurlar da igerir. Gereksiz bir {iriin veya hizmeti {iretmek i¢in harcanan zaman
ve enerji israft temsil eder. Ancak, sadelestirme veya yalinlik, verimliligi artirarak bu

israflar1 azaltarak hem sirkete hem de ¢evreye fayda saglar (Helmold, 2020).

Gereksiz prosesler veya asir1 islemler, bir eylemin gereksiz tekrarlaridir.

Ornekler arasinda gereksiz yeniden sayim araglari, aym bilgiyi bir miisteriden birkag



kez talep etme ve gereksiz ek bilgileri alma yer alabilir (Wickramasinghe ve digerleri,

2014). Bu tiir tekrarlar, islem israfin1 artirabilir ve siire¢ verimliligini azaltabilir.

Asirt tiretim veya asir1 stok operasyonlarinin yliriitiilmesi, asir1 islemler olarak
kabul edilir. Ancak, havacilik sektoriinde, belirli belgelerin kullanilmasi ve yolcularin
islenmesiyle ilgili yasal gereklilikler nedeniyle, istisnai durumlar disinda bazi
durumlarda asir1 islem gerceklesmeyebilir. Bu nedenle, havacilikta asiri islemlerin
azaltilmas1 veya onlenmesi i¢in belirli standartlar ve prosediirler bulunmaktadir (Al-

Dhaheri & Kang, 2015).

Ugak bakim ve onarim siirecleri, gereginden fazla islem igerebilir. Yalin
yonetim prensiplerini uygulayan bir bakim tesisati, islemleri inceleyerek gereksiz
adimlar1 belirleyebilir ve bu adimlar1 ortadan kaldirarak siireci daha verimli hale

getirebilir.

Islem israfinin ortaya c¢ikma nedenleri arasinda sunlar sayilabilir: Yetersiz
teknoloji kullanimi, siire¢ i¢in gereken en temel prosediirlerin olmamasi, yetersiz analiz
ve slireg tasarimi, {iirlin gereksinimlerinin miisteri tarafindan beklenenden veya
istenenden daha yiiksek olmasi. Bu faktorler, islem israfinin ortaya ¢ikmasina katkida

bulunabilir (Helmold, 2020).

Asir igslem, bir¢ok kaynaktan kaynaklanabilir ve genellikle faaliyet tiiriinden
bagimsiz olarak goriiliir. Ozellikle siparis isleme, bilgi toplama, yayma ve tiim
muhasebe islevleri gibi 6n biiro alanlarinda sik¢a goriilen bir israftir. Hizmet sunumu
gereksinimlerinin tam olarak tanimlanmadig1 veya ulasilmasinin zor olabilecegi hizmet
sektorlerinde de baskin olabilir (Charron ve digerleri, 2015). Bu nedenle, islem israfini

azaltmak icin dikkatli siire¢ tasarimi ve verimlilik stratejileri uygulanmalidir

Ozellikle havayolu endiistrisinde, ucus gdrevlilerinin ugaga yolcu alimimi
tamamladiktan sonra tekrar saymasi, bir tiir asir1 isleme Ornegi olabilir. Bir¢ok
havayolunda, ugus gorevlileri yolculart kalkis kontrol sistemi i¢in bir ¢apraz kontrol
olarak sayarlar; ancak bu ek kontrol genellikle geri doniis siirelerine birkag¢ dakika ekler.
Ugus gorevlisinin sayis1 kalkis kontrol sisteminin sayisindan farkli oldugunda,
genellikle ugus gorevlisinin hatali oldugu goriiliir. Binis kart1 taranmadan tek sirali bir
kap1 gorevlisini gegmek zor veya hatta imkansiz oldugunda, bu tiir gereksiz kontroller

veya iglemler asir1 isleme israfina neden olabilir (Dichter ve digerleri, 2018).
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Havayolu sirketleri, ugus giivenligini saglamak i¢in ¢esitli kontrol ve denetim
stiregleri uygularlar 6rnegin kargo ve bagaj islemlerinde. Sirketler gereksiz kontrol
noktalarin1 ortadan kaldirarak ve siiregleri optimize ederek kargo ve bagaj islemlerini
hizlandirabilirler. Yalin yonetim, bu siirecleri inceleyerek gereksiz kontrolleri ve

denetimleri tespit eder ve bunlar1 azaltir veya optimize eder
1.2.1.4. Hareket

Hareket israfi, calisma alani i¢inde insan, malzeme veya makinelerin gereksiz ve
asir1 hareketidir. Bu tiir kayiplar, iiretkenligin azalmasiyla daha yiiksek maliyetlere
neden olabilir. Bir diger hareket sorunu ise, operasyonlarda gergekte gerekli olmayan
fazla zaman ve kapasitenin kullanilmasidir. Uygun bir is akist analizi ve deger akisi

eslemesi, bu tiir israflarin en aza indirilmesine yardimci olabilir (Helmold, 2020).

Yalin organizasyonlarda nihai amag, malzemeleri, makineleri, insan giiciinii ve
yontemleri uygun bir sekilde birbirine baglamaktir. Bu saglandiginda, siirekli bir akig
olusur. Siirekli akis, genellikle en yiiksek kalite, iiretkenlik ve karlilik diizeyleriyle
iliskilendirilir. Malzemeler ve insanlar gibi iki varlik arasinda kopukluk oldugunda,
hareket kayb1 kacinilmaz hale gelir (Charron ve digerleri, 2015). Bu nedenle, yalin

prensipleri dogrultusunda stireclerin entegrasyonu ve akisin saglanmasi énemlidir.

Hareket israfinin nedenleri, tiim is akiglarinin hatali analizi ve uygun olmayan
yerlesim diizeni, malzemenin yetersiz teslimati, aletlerin ya da gereclerin
diizenlenmesidir (Helmold, 2020). Ayrica malzeme ve makine etkinligi, tutarsiz caligma
yontemleri, verimsiz bilgi yonetimi, igyeri organizasyonu ve temizlik diger nedenler
arasinda gosterilebilir (Charron ve digerleri, 2015). Bunlar1 engellemek icin “Kisiler ya
da kurumlar arasinda belge alisverisi kag kez yapiliyor ve bu aligverisleri azaltmanin
veya ortadan kaldirmanin yollar1 var m1?” sorusunun sorgulanmasi hareket israfinin

nedenlerinin belirlenmesinde yardimci olur (Myerson, 2019).

Hareketlilik, calisanlarin igyerlerinde dogrudan elde edemeyecekleri herhangi bir
insan faaliyetini ifade eder. Yalin yaklasim, eylem israfin1 ortadan kaldirmak igin
adimlar1 ve karsilik gelen zamami belirlemek icin standart yontemlerin kullanimini
vurgular (Chen W. , 2018). Bu, is¢ilerin zamanlarini ve enerjilerini en verimli sekilde

kullanmalarina yardimci olur ve siirecin akisini optimize eder
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Ornegin, Havalimanlarinda, bagajin ugaga yiiklenmesi ve ugaktan indirilmesi
stirecinde calisanlarin gereksiz hareketleri azaltilabilir. Bagaj tasima ekipmanlarinin
yerlesimi ve kullanimi optimize edilerek, calisanlarin azami hareketiyle en fazla
verimlilik saglanabilir. Bir bagka d6rnek olarak ucak bakimi sirasinda yapilan hareketler
verilebilir ¢linkii teknisyenlerin ara¢ ve ekipmanlari alip tagimalar1 gerekir. Bu siiregte
gereksiz hareketlerin azaltilmasi, bakim siireclerinin daha verimli ve etkili olmasini

saglar.

Bilgi gecisi genellikle calisanlar, departmanlar ve miisteriler arasinda hareket
israfina neden olabilir. Thtiya¢c duyulan bilgilerin, gerekli zaman ve yerde ¢alisanlara
saglanmamas1 durumunda, kurulmayan etkili bilgi yonetim sistemleri ¢alisanlarin
kurulus i¢inde belge transferlerine ve manuel iglemlere yonelmesine sebep olabilir. Bu
durum, is stireclerinde verimsizlik ve israfin artmasimma yol agabilir (Charron ve
digerleri, 2015). Bu nedenle, uygun bir bilgi yonetim sistemi, bilgi akisini diizenleyerek

ve optimize ederek hareket israfin1 azaltmaya yardimeci olabilir.

Teknolojiyi kullanmak ya da elektronik ortamda bilgi iletimini saglamak hareket
israfin1 Onler. Havacilikta da biletlerin internet ortaminda satilmasi hareket israfimi
azaltan bir durumdur. Kiosk check-in ve Express bagaj cihazlarinin olmasi da gereksiz

hareketi 6nleyen eylemlere 6rnek verilebilir.
1.2.1.5. Kusurlar

Bir kusur, miisterinin isteklerine uygun olmayan herhangi bir 6zelligi ifade eder.
Kusurlar, iirlin veya hizmetin herhangi bir asamasinda manuel inceleme, tamir veya
yeniden igleme gerektiren unsurlar i¢erebilir. Bu kusurlar, {iriin veya hizmet miisteriye
sunulmadan oOnce tespit edilip belirlenebilir; bdylece, miisteriye ulasmadan Once
giderilmesi saglanabilir veya sonraki siireclerde garanti iadeleri seklinde ortaya

¢ikmadan once ele alinabilir (Charron ve digerleri, 2015).

Kusurlarin olast nedenleri sunlardir (Helmold, 2020): Makine ve alet bakim
eksikligi, yetersiz egitimli calisanlar, miisteri gereksinimlerine uygun olmayan firiin,

standartlastirilmamais stiregler.

Bu nedenleri Ugak bakim ve onarim stireglerinde azaltmak miimkiindiir. Siirekli

tyilestirme prensipleri kullanilarak kusurlarin 6nlenmesi saglanabilir. Yalin yonetimle
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havayolu sirketleri, siirekli olarak bakim siireglerini gdzden gegirir ve iyilestirme

firsatlar arar. Bu sayede, ucaklarin daha giivenilir ve hatasiz olmasini saglarlar.

Kusurlar, belirli gereksinimleri karsilamayan ve istenilen  sonuglar
saglayamayan unsurlar1 ifade eder. Ornegin, tasima sirasinda zarar gdren fiziksel
kayitlar, yanlis veri girisi, iletisim eksiklikleri veya yanlis ¢aligma prosediirleri gibi
nedenlerle ortaya ¢ikan hatalar kusur olarak kabul edilir (Shakir & Igbal, 2018). Bu tiir
kusurlar, {iriin veya hizmetin beklenen kalite standardin1 karsilamadiginda ortaya ¢ikar

ve miisteri memnuniyetini olumsuz etkileyebilir.

Kusurlar, hizmet siirecinin eksik veya miisteri gereksinimlerini karsilamadigi
durumlar1 ifade eder. Bu durumlar, yeniden isleme gibi diizeltici onlemlerin gerektigi
anlamina gelir. Kusurlarin varligi, insan giicii ve zamanin israfina neden olabilir, ¢linkii
bu tiir diizeltici islemler genellikle ek kaynaklar ve ¢aba gerektirir (Chen W. , 2018). Bu
durumlar, isletme verimliligini azaltabilir ve maliyetleri artirabilir. Bu nedenle,

kusurlar1 en aza indirmek ve is siireclerini iyilestirmek énemlidir

Havacilik endiistrisinde, ¢esitli kontroller ve denetimler yapilarak ucus gilivenligi
saglanir. Ancak, gereksiz veya fazla kontroller kusurlara neden olabilir. Yalin yonetim
prensipleri uygulanarak gereksiz kontroller tespit edilir ve bu kontroller azaltilarak is

stirecleri optimize edilir.

Havacilikta kusurlar, belirli sartnamelere veya yolcu beklentilerine uymayan
iriin veya hizmetlerdir. Ancak bu noktada, yolcularin yasal olarak ©Ongoriilen
prosediirler dahilinde islemlerden gecmesi gerektigi i¢in, yolcu kalkis siireci i¢in gecgerli
sayllmaz. Yani, havayolu sirketleri i¢in, yolcularin yasal prosediirler dahilinde giivenli
bir sekilde seyahat etmelerini saglamak oOnemlidir. Bu nedenle, kalkis siirecindeki
islemler, kusur olarak degerlendirilmez, ¢iinkii bunlar yasal ve giivenlik
gereksinimlerine uygun olarak gergeklestirilir (Al-Dhaheri & Kang, 2015). Bununla
birlikte, kalkis siireci disindaki hizmetler veya liriinlerde meydana gelen kusurlar, hava

tagimacilig1 endiistrisinde ciddi sonuglara yol agabilir.

Kusurlarin  nedenlerinden  biri, miisteri ihtiyaglarinin  tam  olarak
anlagilmamasidir. Kapsamli miisteri gereksinimlerinin olusturulmasi, hatali iirlinlerin
Onlenmesi i¢in temeldir. Bu alandaki derin bilgi, miisteri gereksinimlerine daha iyi yanit
vermek i¢in siireclerin daha etkili bir sekilde gelistirilmesine yardimer olabilir (Charron

ve digerleri, 2015).
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Havayolu sirketleri, ucak ici yolcu yerlesimlerini, koltuklarin konfor seviyesine
ve sunulan hizmetlere gore ¢esitli fiyat kategorilerine ayirmistir. Bunlar; yiiksek ticretler
karsiliginda sunulan, yiiksek konforlu, genis hizmet yelpazesine sahip olan genellikle
daha liiks ve 6zel nitelikte olan birinci sinif, gesitli sektorlerden c¢alisanlarin esnek
fiyatlarla tam hizmet aldig1 is amac¢li sinif ve diger yolculardan daha diisiik, indirimli
veya promosyonlu fiyatlardan yararlanarak aldiklari, diger siniflara nispeten daha diisiik
kaliteli hizmetin sunuldugu, ekonomi sinifi olarak siralanmaktadir (Eser, 2018).
Ekonomi siifi daha sinirli hizmetler sunsa da genellikle genis bir yolcu kitlesi igin

tercih edilir.

Havayolu isletmeleri miisteri ihtiyaglarini anlama konusunda miisterileri
gruplandirmis ya da hizmeti simiflara ayirmiglardir. Bu dogrultuda yapilan
siniflandirmalar yolcularin istek ve ihtiyaglarina gore olmakta yani miisteri ihtiyaglarimi
dogru bir sekilde anlayarak uygulamaktadirlar. Ornegin her havayolu sirketinin birinci
smif ya da is amagl sinif kategorisinde hizmet sunmamaktadir ¢iinkii bu durumu
karsilayacak ya da talep edecek bir yolcu kitlesi yoktur. Eger bdyle bir kitlesi
olmamasina ragmen havayolu sirketleri bu siniflandirmay1 kullaniyorsa biiyiik olasilikla
doluluk oranmi diisiik olacaktir yani miisteri gereksinimlerini yanlis anlayarak bir kusur

israfina yol agacaktir.
1.2.1.6. Bekleme

Bekleme ya da kuyruk olarak da adlandirilan, genellikle bir islemin
gerceklesmesini veya bir iiriiniin tamamlanmasini beklemek olarak tanimlanan bir
israftir. Bu, insanlarin bekleme siiresini, makinelerin beklemesini veya islenmeyi
bekleyen malzemeleri igerebilir. Ne olursa olsun, sonunda bekleyen kisi miisteridir

(Charron ve digerleri, 2015).

Operatorlerin veya diger ¢alisanlarin islerini beklemeleri veya ne yapacaklarini
belirsiz bir sekilde beklemeleri 6nemli bir israftir. Bekleme siirelerinden kaginilmalidir,
ciinkii bu, verimliligin ve iiretkenligin azalmasina neden olabilir. Isgiiciiniin bosta
kalmasi, kaynaklarin etkin kullanilmamasi anlamina gelir ve is siire¢lerinin akiginm
aksatabilir (Helmold, 2020). Bu nedenle, operasyonlarda beklemenin ve bosta kalmanin

minimize edilmesi, isletme performansi ve rekabet giicli agisindan 6nemlidir.

Havayolu sirketlerinin miisteri hizmetleri departmanlarinda bekleme siirelerinin

azaltilmasi 6onemlidir. Yalin yonetim prensipleri uygulanarak, miisteri taleplerine hizli
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ve etkili bir sekilde yanit verilmesi ve miisterilerin bekleme siirelerinin minimize

edilmesi saglanir.

Bekleme siiresi israfina birka¢ kaynak neden olabilir. Bazi ornekler arasinda
malzeme tasima gecikmeleri, makine veya ekipman arizalari, ¢ok hizli veya yavas

calisan operatorler ve yetersiz sayida ¢alisan sayilabilir (Charron ve digerleri, 2015).

Ornegin, ucak bakim ve onarimlar1 i¢in gerekli olan yedek parcalarin tedariki
Oonemlidir. Ancak, bazen pargalarin temini uzun siirebilir ve bakim siire¢lerini
geciktirebilir. Havayolu sirketleri, yalin yonetim prensiplerini uygulayarak bu bekleme
stirelerini azaltabilirler. Tedarik zinciri yonetimi teknikleri kullanarak tedarik stirelerini
kisaltabilir veya JIT (Just-in-Time) prensibiyle parcalarin sadece ihtiya¢ duyuldugunda

temin edilmesini saglayarak stok bekleme siirelerini minimize edebilirler.

Bekleme israfi, her islem istasyonunda, ara bekleme alanlarinda ve check-in
islemi vb. yerlerde gerceklesir (Al-Dhaheri & Kang, 2015). Havacilikta bazen bekleme
stireleri olduk¢a fazla olabilmektedir. Bunun sebepleri arasinda havalimani ve ugak
trafik yogunlugu ayrica rétar da verilebilir. Genellikle yolculardan ugus saatinden 1 saat
once havalimanlarina gelmesi istenmektedir. Gilivenlik prosediirleri, check-in ve bagaj
islemlerinin gerceklesmesi icin erkenden gelinmesi istenmektedir. Hatta ¢ok yogun
havalimanlarina 2-3 saat 6nce giden yolcularin da oldugunu diisiiniirsek bu bekleme
siirelerinde sabit bir durumun olmadig goriilmektedir. Havalimanindan ugaga binis
siirecince gecen islemler soyledir: Havalimanina gelis, havalimanina ilk giristeki
giivenlik prosediiriinden ge¢me, check-in kontuarinda bekleme, bagaji teslim etme,
kapiya gitmek i¢in ikinci giivenlik prosediiriinden ge¢me, bekleme salonunda ugaga
alinmasin1 bekleme ve ucaga binis. Bu sayilan islemlerden deger katan faaliyet olarak
havalimanina gelis ve ucagin kalkmasi islemi olarak goriilmektedir (Womack & Jones,

2006).

Deger katan faaliyet olarak sadece havalimanina gelis ve ucagin kalkma
isleminin goriilmesinin sebebi diger siireglerde bekleme, gereksiz islemler ve hareket
israflarinin  olmasidir. Bekleme israfina azaltan faaliyetlere ornek olarak barkod

okutarak ucaga gecme, kiosk check-in ve express bagaj cihazlar verilebilir.

Havayolu pazarinda ¢esitli pazar boliimlendirmeleri yapilir. Bu, isletmelerin
temel hedefinin miisteri ihtiya¢larin1 karsilamak ve buna karsilik kar elde etmek oldugu

gerceginden kaynaklanir. Ancak, tiim miisterilerin ihtiyaglarinin ayni seviyede

15



karsilanmasi miimkiin olmayabilir. Bu nedenle, miisteri segmentlerine boliinerek her bir
segmentin ihtiyaglarina daha iyi yanit vermek miimkiin olur. Havayolu isletmeleri,
kendi olanaklar1 ve hizmetleriyle en iyi sekilde cevap verebilecekleri pazar segmentini
secerler ve bu segmentteki miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilamaya odaklanirlar (Eser,

2018). Bu yaklasim, miisteri memnuniyetini artirir ve rekabet avantaji saglar.

Is amach seyahat pazar havacilikta yalinlik durumuna en gok uyan boliimdiir
denilebilir. Bunun sebebini is amacli yolcu pazarinda yolcular i¢in Onem tasiyan
noktalara dayandirmak miimkiindiir. Ornegin Is amacli seyahat pazarmdaki yolcular
dakiklik konusuna dikkat etmektedir. Ciinkii yolcular vaktinde istedikleri yere varmak
istemektedirler. Zaten yalinlikta bekleme siireleri israf olarak goriilmektedir. Dakiklik

hususuyla israflardan bir tanesi olan bekleme israfi maddesini ortadan kaldirir.

Bir diger énemli konu, havaalaninin konumu ve ulasilabilirligidir. Is amagh
yolcular, kisa mesafeli seyahatler i¢in bulunduklar1 yerlere yakin ve kolayca ulasilabilir
havaalanlarini tercih ederler. Ciinkii uzak havaalanlarina ulasim, zaman kaybina ve ek
maliyetlere neden olabilir (Eser, 2018). Bu nedenle, is seyahati yapan yolcular igin,
havaalaninin kolay ulasilabilir olmasi biiyilk Onem tasir ve seyahat siirecinin
verimliligini artirabilir. Yakilik durumunun olmasi toplam seyahat siiresini
azaltacaktir. Boylelikle istek ve ihtiyaglar olabildigince en kisa siirede halledilmis

olacaktir.

Bir diger 6nemli konu, kolaylikla yer bulabilme ve bilet esnekligidir. Is amagh
seyahat eden yolcular i¢in, ugagin kalkmasindan kisa bir siire 6nce bile yer bulabilmek
oldukca onemlidir. Bilet esnekligi, dnceden alinan biletler icin yolcunun gelmedigi
durumlarda ceza veya ekstra licret 6demeden biletin kolayca degistirilebilmesini saglar.
Ayrica, ucus siklig1 ve zamanlamasi da dnemlidir. Is seyahatleri sirasinda ani program
degisiklikleri meydana gelebilir ve bu durumda yolcularin istedikleri yere hizli bir

sekilde ulasabilmeleri i¢in ugus siklig1 ve zamanlamasi énem arz eder (Eser, 2018).

Havaalaninin konumu ve ulasilabilirligi, kolaylikla yer bulabilme ve bilet
esnekligi konusu daha oOnce yukarida bahsedilen “bana simdi ver” durumunu

kapsamaktadir. Yolcu istedigi an bunu talep edebilir ve varsa bu hizmeti alabilir.

Is seyahati yapan yolcular igin, havaalam hizmetleri olduk¢a 6nemlidir.
Ozellikle zamanlar1 kisitli olan bu yolcular, genellikle uzun kuyruklardan etkilenmemek

icin ucustan hemen Once check-in yapabilmek icin kendilerine 6zel bir kontuar talep
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ederler. Ayrica, giivenlik ve pasaport kontrollerinin yapildigi 6zel salonlarda (CIP)
rahatlayarak zamanlarini daha verimli kullanmay: tercih ederler. Bagaj hizmetlerinin de
kendilerine 6ncelikli olarak sunulmasini isteyen is seyahati yolculari, bu sekilde seyahat

deneyimlerini daha sorunsuz hale getirmeyi amagclarlar (Eser, 2018).

Yukarida sayilan durumlarin hepsi toplam seyahat siiresini kisaltan hususlardir.
Toplam seyahat siiresi ne kadar kisaysa yalinliktan o kadar ¢ok bahsedilebilir. Bu

durumlar sonucunda bekleme israfini olabildigince ortadan kaldirildig1 gériilmektedir.
1.2.1.7. Tasima

Tasima israflari, tesis icinde parca ve malzemelerin tasinmasini gerektiren
herhangi bir faaliyeti ifade eder. Tipik olarak, sadece insanlarin tasmmmasini igeren
hareket israflarinin aksine, tasima israflar1 genellikle malzemeleri veya pargalari
tasimak i¢in ekipmani igeren faaliyetlere odaklanir. Bu ekipmanlar arasinda arabalar,
tekerlekli raflar, forkliftler, golf arabalar1 ve bisikletler gibi cesitli araglar bulunmaktadir
(Charron ve digerleri, 2015).

Malzemelerin gereksiz tasinmasi, kaynaklarmn israf edilmesine ve deger
yaratmamasina neden olur. Ayrica, daha yiliksek bir nakliye faaliyeti orani, daha fazla
gecikme, kusur ve kayip olasiligma yol acgabilir. Ucusa elverislilik yonetimi
baglaminda, tamamlanmis bakim kayitlar1 gibi ugusa elverislilik kayitlarinin basili
kopyalarinin birden fazla departmana tasinmasi, bu sorunun bir 6rnegidir. Kagit tabanh
islemlerin elektronik bir formata gecirilmesiyle tasima israfi azaltilabilir (Shakir &

Igbal, 2018).

Havalimanlarinda, kargo ve bagaj islemleri sirasinda tiriinlerin tasinmasi gerekir.
Yalin yonetim prensipleri uygulanarak, kargo ve bagaj islemleri optimize edilir ve
{iriinlerin minimum mesafede tasinmas1 saglanir. Ornegin, kargo terminallerinin
diizenlenmesi ve is akislarinin optimize edilmesiyle tasima siireleri ve mesafeleri
minimize edilebilir. Bir bagka 6rnek vermek gerekirse, havalimanlarinda, kargo ve
bagaj islemleri sirasinda iirlinlerin taginmasi gerekebilir. Yalin yonetim prensipleri
uygulanarak, kargo ve bagaj islemleri optimize edilir ve iirlinlerin minimum mesafede
tasinmas1 saglanir. Ornegdin, kargo terminallerinin diizenlenmesi ve is akislarmin

optimize edilmesiyle tagima siireleri ve mesafeleri minimize edilebilir.
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1.2.2. Yaln diisiincede israflar

Yalinligin degisik uygulama alanlarinda var olsa da hepsinin temelinde
prensipler ayni kalmaktadir. Bunlar 5 tanedir ve sunlardan olusur (Womack & Jones,

1998): Deger, deger akisi, stirekli akis, cekme ve mitkemmellik (Sekil 2).

Deger

Deger Akisi

Surekli Akis

Cekme

Mikemmellik

Sekil 2. Yalin Diigiince Ilkeleri (Womack & Jones, 1998)

1.2.2.1. Deger

Yalin yontemi bize nelerin deger katan ya da deger katmayan faaliyetler
oldugunu belirlerken kullanilmasi gereken bazi 6zel kurallar sunmaktadir. Deger katan
olarak degerlendirilecek bir faaliyetin karsilamasi gereken ii¢ kural asagidaki gibi

siralanmaktadir (Womack & Jones, 1998):

1. Miisterinin faaliyet icin para odemeye istekli olmasi gerekir. Bu durumu
ogrenmedeki ilk ara¢ miisterilere sormaktir. Miisterilerin “evet, buna bu para
verilir” demesi gereklidir. Bu maddeyi havayolu sirketleri i¢in uyarlamak
gerekirse miisterilerin bir ugus icin bilet alma islemi verilebilir. Baska ag¢idan
bakilacak olursa havayollarinin slot satin almasi 6rnegi verilebilir.

2. Faaliyetin iiriinii ya da hizmeti bir sekilde doniistiirmesi gerekir.
Miisterilerin var olan durumlarindan istedikleri durumlara dogru tasinmasi
demektir, boylelikle miisterilerin katma degerli bir sekilde doniistiiriildigi

sOylenebilir (Graban, 2018). Buna o6rnek olarak yolcularin bulunduklari
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noktadan istedikleri noktaya ulagtirma faaliyeti, Havayolu sirketleri i¢in
ucagin istenilen iki nokta arasinda ucus faaliyeti gostermesi, Havalimanlari
icin ise yolcularin giris noktasindan ucgaga binis siirecini kadarki olan
faaliyetlerin gerceklestirmesi verilebilir.

3. Faaliyetin ilk seferinde dogru yapiimasi gerekir. Faaliyetlerin tek seferde
dogru yapilmamasi tekrar yapilmasini saglayacak bu durumda israf ortaya
¢cikmis olacaktir (Graban, 2018). Bu madde havacilik sektorii i¢in 6nemli bir
maddedir ¢iinkii yiiksek risk ve emniyet unsurlarini igeren bu sektdr bir
faaliyetin ilk seferde dogru bir sekilde yapilmasini mecbur kilmaktadir.
Havayolu sirketleri ugus eyleminin ilk seferde dogru bir sekilde yapmamasi
demek maliyetler, miisteri memnuniyeti, teknik nedenler acgisindan olumsuz

etkilenecek demektir.

Womack ve Jones’a ait Yalin Diislince kitabinda havacilikla alakali bir 6rnege
yer vermektedir. Ornege gore Jones bir giin tatil icin baska bir iilkeye ugus yapmak
istiyor ve gecirdigi siliregleri zamanlariyla birlikte kitapta aktarmiglardir. Bir ugus
yapabilmek i¢in toplam 25 adet asamalardan gectigi yolculukta gecgen siire 7 saat ve
bekleme siiresi 6 saat siirerek toplamda 13 saat seyahat siireci gergeklesmistir. Womack
ve Jones’a gore buradaki asil sorun {iriinii iireten firmalarin her biri, ice doniik bir
sekilde kendi islemlerinin verimliligine odaklanarak, miisterinin bakis agisina gore
lirlinlin biitliniine bakamamalarindan kaynaklanmaktadir. Daha sonra kitapta “tek bir
yetkilinin, gilivenlik, glimrikk ve giris kontrollerini yapmasi miimkiin degil midir?”
tarzinda bekleme siirelerini ve personel sayisini azaltmaya yonelik sorulara yer
verilmistir (Womack & Jones, 1998). Buradaki verilen 6rnekte 1998 yilinda oldugu goz
ardi edilmemelidir. Sonugta su an 1998 yilina gore havacilik sektorii daha yalin bir
sektdr olmustur ayrica bu siirecte daha ¢ok kolayliklar saglanmaktadir. Ornekte bileti
posta yoluyla bile beklemek siireci varken su an kare kod okutarak gecis imkanlari
saglanmaktadir. Fakat bazi deginilen noktalardaki uzun bekleme siireleri hala

giinlimiizde de gecerlidir.

Saglik ve ulasim gibi sektorler, hizmet odaklidir ve fiziksel iiretimle ugrasan
sektorlerden farklilik gosterirler. Bu farklilik, saglik veya ulagim gibi hizmet sunulan

ortamlarda miisterinin iiretim siirecinin bir parcasi olarak yer almasi ve islemlerin
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miisteri iizerinden yapilmasidir. Ote yandan, fiziksel iiretimde miisteri siirecin sonunu

beklemektedir (Womack & Jones, 1998).

Ozellikle hizmet pazarlamasi konusunda, deger temel bir husustur. Miisterilerin
cesitli beklentileri bulunmaktadir ve hizmet sunan kuruluslarin bu beklentilere uygun
hareket etmesi, hatta Ozellestirmesi gerekmektedir (Abdi ve digerleri, 2006). Bu,
miisteri memnuniyetinin saglanmasi1 ve sadakatin artirilmasi i¢in 6nemlidir. Miisteri
odakl1 bir yaklasim benimsemek, hizmet kuruluslarinin rekabet avantajini artirabilir ve

uzun vadeli basarilarini saglayabilir.

Hava tasimacilign bir hizmet sektoriidiir. Ik etapta miisterilere ucus hizmeti
sunarlar. Havayolu isletmeleri degeri belirlemek i¢in miisterilere yani yolculara gore
belirlemesi gerekmektedir. Havalimanlar1 ise miisterisi olan havayollarina gére degeri

belirlemesi ya da tanimlamasi gerekmektedir.

Havacilik endiistrisinde yalin yonetimde deger kavrami, miisteri odakli hizmet
sunumunu ve igletme siireclerinin optimize edilmesini vurgular. Bu da hem miisteri
memnuniyetini artirir hem de rekabet avantaji saglar. Ornegin kiosk check-in makineleri
veya online check-in gibi teknolojik ¢oziimler, miisterilere bekleme siirelerini azaltarak

deger saglar.

Deger ilkesi, miisterilerin belirlenmesi ve sunulan degere odaklanmayi igerir. Bir
miisteri, sadece Uriinli satin alan bir kisi olmak zorunda degildir; i¢ miisteriler, kalite
giivence departmanlar1 veya diizenleyici kurumlar gibi farkli rollerde de olabilirler. Bu
baglamda saglanan deger, bakim siirecleri, planlama, giivenilirlik analizi ve ugusa
elverislilik diizenlemelerine uyum gibi konularda harekete gecirilebilir bilgileri
igerebilir. Bu tiir durumlarda, saglanan bilgilerin degerli olabilmesi i¢in uygun, dogru ve

giincel olmas1 6nemlidir (Shakir & Igbal, 2018).
1.2.2.2. Deger akisi

Yalin yaklagimda degeri belirlemek, bir hizmeti sunmak i¢in gereken tiim
faaliyetleri anlamak ve ardindan bu siireci son kullanici goziiyle optimize etmek
anlamina gelir. Miisterinin bakis agis1 kritik 6neme sahiptir, ¢linkii deger akisi israf dolu
olabilir. Ancak miisteriler, yalnizca pargalart degil, biitiinli gérmeyi 6grenebilirler. Bu
sekilde ortaya c¢ikan netlik, israfin nerede ortadan kaldirilabilecegini belirler (Abdi ve

digerleri, 2006).
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Deger akisi, belli bir iirliniin (mal, hizmet ya da ikisinin bilesimi) isletmedeki ii¢
kritik yonetim gorevinden gegirilmesi i¢in gerekli olan tiim belli adimlar1 gosterir
(Womack & Jones, 1998). Bu 3 adimi su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Yaman,
2007):

1. Miisterinin algiladig1 sekliyle fiilen deger yaratan adimlar,
2. Deger yaratmayan ancak mevcut iiretim gelistirme, siparis alma ya da iiretim
sistemleri nedeniyle kagiilmaz olan adimlar

3. Miisteri icin deger yaratmayan ve kaldirilmasi miimkiin olan adimlar

Herhangi bir hizmet organizasyonu, birden fazla siirece sahiptir. Ancak yalin
yaklasimim kullanimi, tim deger zincirinin diizeltilmesine, tasarlanmasina veya
tyilestirilmesine yardimci olur. Bu, organizasyonun tiim bdliimlerinin hizmet

sunumunda yer aldig1 anlamina gelir (Abdi ve digerleri, 2006).

Havacilik sektorii, birden fazla siireci igeren bir hizmet sektériidiir. Ornegin, yer
operasyonlar1 siireci bu cercevede ele alinabilir. Bu siireg, miisterilerin check-in
kontuariyla baslar, yolcularin ve bagajlarinin ucaga taginmasiyla devam eder ve ugagin
kapisinin kapatilmasiyla sona erer. Bunun yani sira, inis sonrasi yolcu ve bagajlarin
terminale aktarilmasi ve bagajlarin miisterilere teslim edilmesi de yer operasyonlari

kapsaminda yer alir (Gergin ve digerleri, 2017).

Havayolu sirketleri i¢in, yolcularin havalimaninda check-in yapmasi, giivenlik
kontroliinden ge¢gmesi ve ucaga binmesi gibi islemler onemlidir. Deger akis1 analizi, bu
stireglerin her bir adimin1 gorsellestirerek gereksiz bekleme siirelerini, tekrar eden
islemleri veya miisteri deneyimini olumsuz etkileyen unsurlar1 belirler. Bu analiz, yolcu

islemlerinin daha akici ve hizli hale getirilmesini saglar.

Havacilikta Ugusa elveriglilik! yonetimi baglaminda, deger akisi, bakim ve
stirekli ugusa elverislilik yonetimi departmanlar igin gerekli bilgileri olusturmak igin
gerekli olan siirecler dizisi olarak diisiiniilebilir. Bu, bu tiir miisterilerin karar vermesiyle
ilgili kayitlarin ve bilgilerin elde edilmesi, temsili, degisimi, organizasyonunu igerir

(Shakir & Igbal, 2018).

"Ugusa elverislilik, "Bir u¢agin, motorun, pervanenin veya parcanin gecerli ugusa elverislilik
gerekliliklerine uydugu ve ¢alisma dmrii boyunca giivenli bir operasyon igin bir durumda kaldig: siiregler
dizisidir" (ICAO, 2010).
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MRO alanindan 6rnek vermek gerekirse, havayolu sirketleri i¢cin ugak bakim ve
onarim siireci kritiktir. Deger akis1 analiziyle bir ugcagin bakim ve onarimi i¢in gereken
adimlar1 ve siirecleri belirlenebilir. Bu analiz, gereksiz bekleme siirelerini, fazla
envanteri veya islem asamalarindaki israflar1 belirleyerek siireci optimize etmeye

yardimci olur.
1.2.2.3. Siirekli akis

Deger ve deger akislar1 belirlendikten sonraki adim, deger katan faaliyetlerin
kesintisiz bir sekilde akisa dahil edilmesidir. Yalin yaklagima gore, akisin siirekli
islemesi, pazarlama adimlarindan hizmete kadar olan bilesenlerin siirekli olarak

islenmesi anlamina gelir (Abdi ve digerleri, 2006).

Deger yaratan asamalarin akis halinde olmasinin saglanmasi gerekmektedir. Bu

durum 3 adimla sdyledir (Womack & Jones, 1998):

I- Nesne {lizerinde odaklanmak ve bastan sona kadar bunu gdzden
uzaklastirmamak

2- Bu adim birinci adimin gerceklesmesini saglamaktadir. Isler, kariyerler,
fonksiyonlar ve firmalar tarafindan olusturulan klasik bariyerleri bir
kenara birakarak, yalin isletmeyi olusturacak sekilde iirlin ve iirlin
gruplariin siirekli akisini engelleyen tiim unsurlarin kaldirilmasi

3- Is akisindaki her tiirlii geri doniis, hurdanin ya da hatalarin 6nlenmesini

saglayacak belirli ¢calisma yontemleri ve araglarinin gelistirilmesi

Bu sekilde s6z konusu {liriiniin tasarim, siparig ve imalat asamalarinin siirekli

akisinin saglanmasidir. Yukarida agiklanan 3 adim bir arada ele alinmasi gerekmektedir.

Stirekli akis, deger akisi islemleriyle birlikte, tasarim detaylarindan ulasim
aginin detaylarina, hammaddeden miisterinin eline ulasana kadar herhangi bir depolama
olmaksizin ve hasar meydana gelmeden geri doniisii gerektirmeyen islemler biitiintidiir.
Ozellikle, akis, bir iiriiniin baslangicindan itibaren miisterinin eline ulasana kadar olan
sathay1 izleyerek iiriine odaklanir. Bu, ayni anda birden fazla {irlin {izerinde
calisilmasini engellemez, ancak her iiriiniin bekleme siiresini en aza indirmek igin toplu

gorevler olmaksizin deger akisindan siirekli olarak akmalidir (Sampson M. , 2004).

Havacilik endiistrisinde, siirekli akis ilkesi ugus operasyonlarindan bakim ve

onarima kadar bircok alanda uygulanabilir. Ornegin, ucagin havalanmasindan inisine
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kadar olan siireglerde siirekli akis saglanarak ucuslarin zamaninda ve kesintisiz bir

sekilde gerceklestirilmesi hedeflenir.

Havacilik sektoriinde de havalimanlari hem yolculart hem de miisterisi olan
havayollarmi baslangictan itibaren takip etmektedir. Yolcular1 giriste karsilayarak ucaga
binis siiresine kadarki agsamalar1 takip eder. Aymi sekilde ugagin inis ve kalkis siiresi
boyunca takip etmeye devam etmektedirler. Bu asamalarda siirekli bir akis saglanilarak
siirecin sorunsuz bir sekilde akmasi saglanmalidir. Siirekli akis saglanilarak siirecin

daha hizli akmasina olanak saglanir.
1.2.2.4. Cekme

Yalin yaklagimda ¢ekme kavrami, miisterinin ¢ekmesine veya talebine cevap
vermek anlamina gelir. Yalin hizmet saglayicilar, operasyonlarini, siirekli degisen
miisteri gereksinimlerine hizl bir sekilde adapte olabilecek sekilde tasarlamalidir (Abdi

ve digerleri, 2006).

Uretim veya hizmet, miisterinin talep ettigi iiriin veya hizmet olmadan
ger¢eklesmez. Miisterinin istegini belirtip buna karsilik 6demeyi kabul etmesi, {iriinii
talep ettigi pazardan ¢ekmesi anlamma gelir. Isletme, kendi tercih ettigi iiriinleri iiretse
de bu iiriinler miisterinin ihtiyaglarina uygun olmadig: siirece istenilen sonucu vermez.
Dolayisiyla, miisterinin talep ettigi {irlin veya hizmetin iretilmesi kaginilmazdir

(Womack & Jones, 1998).

Cekme yaklagimi, miisteri siparis verene kadar hicbir seyin yapilmamasini
emreder. Boylece cekme kavrami, tilketim odakli veya miisteri talebi odakli bir sistem

olarak adlandirilabilir (Agyeman, 2021).

Ucak iiretim sektorii miisteri talebi odakl bir sistemdir. Miisteriler ugak siparisi
vermeden iiretime ge¢ilmez ayrica ugak stoklama durumu da yoktur. Ucgak {iretimi

yapanlar ¢cekme sistemini uyguluyor denilebilir.

Cekme ilkesi ayrica, yedek pargca stoklarmin da miisteri talebine gore
yonetilmesini gerektirir. Yani, bir ucagin bakim ve onarimi i¢in gerekli olan parcalar,
islem baglamadan 6nce temin edilir. Bu, islemlerin kesintisiz bir sekilde ilerlemesini

saglar ve gereksiz bekleme siirelerini onler.

Havacilikta ugusa elverislilik yonetimi agisindan bu ilke, yalnizca miisteri i¢in

degeri olan ilgili verilerin saglanmasi seklinde ifade edilebilir. Dahili bir miisteri, o
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sirada kendisi igin gegerli olan ugusa elverislilik kayitlarin1 kolayca alabilmelidir.
Sistem, asagi akistaki faaliyetlerden ¢ekmeye yanit verebilmelidir (Shakir & Igbal,
2018).

1.2.2.5. Miikemmellik

Miikemmellik, bir deger akis1 boyunca tiim faaliyetlerin deger yaratmasi igin
israfin tamamen ortadan kaldirilmasidir. Deger, daha net bir sekilde tanimlandikga,
deger akislar1 da buna paralel olarak daha net hale gelir. Degerin daha iyi akmasi
saglandikca, siireclerde daha fazla iyilestirme yapilabilir hale gelir (Womack & Jones,
1998).

Miikemmeliyet arayisi, yalin yoOnetimde siirekli iyilestirmenin bir araci
oldugundan, yalin yonetim uygulama siirecinin kesin bir sonu yoktur. Siire¢leri diizenli
olarak gbdzden gecirerek miisteriye daha fazla deger saglayan siirekli iyilestirmeleri
yapmak i¢in miikemmeliyeti aramak 6nemlidir. Bu sekilde, kuruluslar esneklik kazanir,
zaman icinde degisen kosullara uyum saglar ve bu degisimlere hizli bir sekilde yanit

verebilir hale gelir (Sampson M. , 2004).

Israfin sistematik olarak ortadan kaldirilmasi, isletme maliyetlerini azaltacak ve
nihai miisterinin maksimum degeri en diisiik fiyata elde etme istegini karsilayacaktir.
Miikemmellik, tam olarak ulagilamayacak bir hedef olsa da ona ulagma cabasi
onemlidir. Ciinkii bu, savurgan uygulamalara kars1 siirekli dikkatli olmay1 tesvik eder

(Abdi ve digerleri, 2006).

Mikemmellige ulagsmak i¢in yapilacak 1iyilestirme calismalar1 ikiye

ayrilmaktadir (Womack & Jones, Yalin Diisiince, 1998):

- Siirekli iyilestirmeler (Kaizen): Japonca’da “Kai” degisim, “Zen” daha iyi
anlamina gelen kelimelerin birlesiminden olusan “Kaizen” siirekli iyilesme
anlamina gelmektedir. Amaci, Uretim siirecinde siirekli olarak kiiclik
degisiklikler yaparak bu siireci gelistirmektir (Zengin, 2020). Yalin diisiince
sistemi sadece siirekli 1iyilestirme ¢alismalarimi uygulamayi, siirekli
iyilestirmeler uygularken deger akis haritalarinin da uygulanmasini tavsiye
etmektedir (Womack & Jones, 1998).

- Radikal iyilestirmeler (Kaikaku): Japonca’da “Kai” degisim, “Kaku”

devrimci (doniisiim/reform/biiyilik gelisme) anlamina gelmektedir. Kaizen’in
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aksine, Kaikaku devrimci bir yontemdir. Radikal bir adim degisikligine
ihtiya¢ duyuldugu anlar i¢indir. Sonuglar daha anlik, ancak risk Kaizen’den
cok daha biiyiiktir (Kadakaloglu, 2020). Kaikaku, bir siireci iyilestirmek
yerine organizasyonun tamamen yeni bir siirece gecmesini talep edebilir. Bu,
Kaizen'in yetersiz kaldig siiregleri yeniden yapilandirmak i¢in kullanilan bir
yontemdir. Kaikaku, Kaizen'den farkli olarak, kii¢lik ¢aplt ve uzun siirecli
gelisim yerine tek seferde biiyiik ¢capli degisimi savunur. Kaikaku sonucunda
yeniden yapilandirilan siiregler, Kaizen ile stlirekli takip edilerek
iyilestirilmeli ve gelistirilmelidir (Aydin & Yiicel, 2017). Degeri iiretme
siireci i¢inde yer alan tedarikei, tretici, dagitimec1 ve diger tiim sirketlerin
katilimi ile silirecin tiimiiniin ayni anda ele alinmasi ve radikal bir

tyilestirmeyle sonuca ulasilir (Womack & Jones, 1998).

Bir havayolu sirketi, ucus operasyonlarini siirekli olarak iyilestirmek ve
mitkemmellestirmek i¢in ¢esitli stratejiler uygular. Bu stratejilerden biri, ucus
verimliligini artirmak amaciyla ugus rotalarini optimize etmektir. Havayolu sirketi, ugus
rotalarini inceler ve gerekli diizenlemeleri yaparak yakit tiiketimini azaltabilir ve ugus
stirelerini optimize edebilir. Bu hem isletmenin maliyetlerini diigliriir hem de ¢evresel

etkiyi azaltir.

Hizmet baglamindaki miikemmellik, O©ncelikle insanlar ve  onlarin
davraniglartyla yakindan iliskilidir. Deger yaratmayan davraniglart daha kolay
tanimlayabilmek ve ortadan kaldirmak i¢in seffaflik 6nemli bir rol oynar. Seffaf bir
ortam, insanlara anlik geri bildirim imkén1 sunarak, hizmet kalitesini artirmaya yardimci

olur (Abdi ve digerleri, 2006).

Ornegin, Havacilik sektdriinde yer operasyonlari siirecini ilk 4 adimdan
gecilerek miikemmellige ulagmaya caligmak gerekir. Bunu da c¢esitli yalin yonetim
araglar1 kullanarak miimkiin hale getirilebilir. Tablo 1’de havacilik sektoriine uyarlanma

O0rnegi mevcuttur.
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Tablo 1. llkelerin Havacilik Sektoriine Uyarlanmast

Ilkeler Aciklamalar

Degeri Belirleme Havayolu igin deger: Ugak kullanan yolcularin
ihtiyaclarina gére belirlenir. Yolcular i¢in katma deger
tasidig1 diigiiniilen degerler seg¢ilir.

Havalimant i¢in deger: Havalimanini kullanan
havayollarinin  ve yolcularin ihtiyaclarina  gore
belirlenir.

Deger Akisint Degerlendirme Havacilik hizmetinde deger yaratan ve yaratmayan
faaliyetler —tanimlanmalidir. Bu  sayede deger
yaratmayanlar ortadan kaldirilacaktir.

Stirekli Akis Olusturma Havacilik hizmet siirecinde her agsamada deger katarak
yolcuya dogru akmasi gerekir. Akisi engelleyen
faktorler ortadan kaldirilmasi gerekir.

Cekme Sisteminin Olugturulmasi Her islem yolcularin ya da havalimani igin
havayollarinin ihtiyaglaria ya da taleplerine gore
baglatilir.

Miikemmellik Arayisi [k 4 adim havacilik sektdriinde var olan israflarin

devamli olarak ortadan kaldirilmasi i¢in tekrarlanir.
Yeni hedefler belirlenir.

1.2.3. Yalinlasmada kullanilan teknikler

1.2.3.1. Just-in-time (Tam zamaninda Uretim)

Just-in-time (JIT), Tiirk¢eye tam zamaninda iiretim olarak g¢evrilmistir. Tam
zamaninda liretim, materyal ve operasyonlarin ihtiya¢ duyuldugu anda sisteme dabhil
edilerek isleme alinmasidir. Bu yontem, daha az kaynak kullanarak daha fazla ¢ikt1 elde

etmeyi hedefler (Yaman, 2007).

Tam zamaninda iiretim, bir akis silirecinde, montaj hattinda ihtiyag duyulan
dogru parcalarin, tam gerektigi zamanda ve miktarda ulastirilmasini ifade eder (Ohno,
1988). Asir1 stok israfin1 ve stok tasima maliyetlerinin olumsuz nakit akiglarin1 en aza

indirmek i¢in kurulmustur (Charron ve digerleri, 2015).

Basarili bir sekilde uygulandiginda, tam zamaninda iiretim konsepti su
avantajlar1 saglar: Envanter seviyelerinin azaltilmasi, kalite seviyelerinin yiikseltilmesi,
hurda ve yeniden isleme oranlarmin disiiriilmesi, liretim siirelerinin kisaltilmasi,
miisteri hizmetlerinde iyilesme, calisan moral ve iiretkenliginin artmasi ve genel olarak
karhiligin artirilmasi. Tam zamaninda iiretim kavraminin temelinde yedi ilke vardir.
Bunlar; israfin ortadan kaldirilmasi, kanban/¢ekme sistemi, kesintisiz is akisi, toplam
kalite kontrol, iist yonetimin taahhiidii, ¢calisan katilimi, tedarik¢i iliskileri ve siirekli

tyilestirmedir (Pheng ve digerleri, 2011).

Tam zamaninda iiretim felsefesi havacilik endiistrisine uyarlandiginda, yolcular

akis halinde olan malzeme veya pargalara benzetmek miimkiindiir. Yolcular, aslinda
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havalimaninda bir envanter gibi diisiiniilebilir. Havalimanlari, yolcu hareketliligi ve
ticaret akigini saglamak i¢in bu durumu is hacmini maksimize etmeye c¢alisarak yonetir.
Tam zamaninda tretim prensipleri kullanilarak terminal sikisikligi azaltilabilir.
Ornegin, otomasyon sistemlerinin artirilmasi daha hizli bir akis saglar ve bu sayede

kuyruklardaki bekleme siireleri kisaltilir (Mahatme, 2020).
1.2.3.2. Kanban

Toyota, Tam Zamanmda Uretim hedeflerini gerceklestirmek icin Kanban
sistemini gelistirmistir. Bu sistem, envanteri haftalar yerine giinler ile olgerek
maliyetleri diisiirmeyi ve kaliteyi artirmayi hedefler. Kanban, sorunlarin nedenlerini
basit ve kolay bir sekilde tespit edip diizeltilmesine olanak tanir, bu da bitmis {iriinlerin
kalitesinin onemli dlgiide artmasii saglar. Uretimdeki ¢alisanlar, Kanban ile yapilan

degisikliklerin etkisini aninda gorebilir ve dlcebilir (Esparrago, 1988).

Kanban, sinyal anlamina gelir ve calisanlarin harekete gegme gerekliligini
gorliniir kilmak icin kullanilan bir yontemdir. Bu sistem, bir dizi islem adimin stirekli
akisa izin verecek sekilde birbirine baglar, yani siiregte akis olusturmak i¢in dnemli bir
aractir. Kanban sistemleri, miisteri talebini karsilamak icin gereken tam iiriin
miktarlarini tanimlamaya olanak tanir. Bu sistemin yarari, yalnizca miisterinin istedigi
miktarda {liretim yapilmasidir, bdylece asir1 iiretim gibi israf tiirlerini ortadan kaldirir.
Kanban, calisanlarin yiiksek verimlilik seviyelerine ulagsmak i¢in ihtiya¢c duydugu
"bundan sonra ne yapilmasi gerektigi" sorusuna cevap verir. Genellikle, iirtin admni,
fotografini, talep eden departmani ve istenen miktari tanimlayan bir Kanban karti,

tirtiniin tliketicisi ile tireticisi arasinda gidip gelir (Charron ve digerleri, 2015).

Bir Kanban sisteminin temel amaci, malzemeleri iiretim is istasyonlarina tam
zamaninda teslim etmek ve neyin ne kadar iiretilecegine iliskin bilgileri bir 6nceki
asamaya iletmektir. Bu sayede, iiretim siirecinde kesintisiz bir akis saglanir ve gereksiz
envanter birikimi onlenir. Bir Kanban su islevleri yerine getirir (Huang & Kusiak,

1996):

1- Goriiniirliik islevi: Bilgi ve malzeme akisi, Kanban’in parcalariyla birlikte
hareket ettikge birlestirilir.
2- Uretim fonksiyonu: Bir sonraki asamadan ayrilan Kanban, iiretilecek zamana,

miktar1 ve parca tiirlerini gosteren bir iiretim kontrol islevini yerine getirir.
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3- Envanter islevi: Kanban sayis1 aslinda envanter miktarin1 6lger. Bu nedenle,
Kanban sayisin1 kontrol etmek, envanter miktarmi kontrol etmeye
esdegerdir; yani Kanban sayisini artirmak veya azaltmak, envanter miktarini
artirmak veya azaltmak anlamina gelir. Kanban sayisim1 kontrol etmek,

envanter miktarini kontrol etmekten ¢cok daha basittir.

Kanban aynmi zamanda gii¢lii bir tedarik zinciri aracidir. Tedarik¢i-miisteri
malzeme yonetimi siirecini tedarik zincirinin {istinde ve altinda daha etkili hale
getirmek icin etkin bir sekilde kullamilabilir. Onceden belirlenmis tiiketim noktalarinda,
tedarik¢iye tirtinli hazirlamasi ve sevk etmesi i¢in sinyal verilir. Sirketler, kiiresel bilgi
paylasim teknolojilerinden yararlanarak tedarik siirelerini ve stoklar1 azaltmaya

calistik¢a bu uygulama daha yaygin hale gelmektedir (Charron ve digerleri, 2015).
1.2.3.3. 58

58S, bes Japonca kelimeden olusan bir isyeri diizenleme yonteminin adidir: Seiri
(Smiflandirma), Seiton (Diizenleme), Seiso (Temizleme), Seiketsu (Standartlastirma) ve
Shitsuke (Disiplin). 5S, ¢alisma ortamin1 emniyetli, diizenli ve verimli hale getirmek
icin kullanilan bi rydontemdir. Toyota tarafindan gelistirilen ve yaygin olarak kullanilan
bu sistem, is yeri diizenini saglamak, dengelemek, silirdirmek ve siirekli olarak
iyilestirmeyi hedefler. Temel amag, israfi tanimlamak ve ortadan kaldirmaktir

(Helmold, 2020).

5S bes asamal1 faaliyetlerden olusmaktadir. Bes asamanin her biri bu yontemi
gerceklestirmek icin gereklidir. Bu 5 asama sunlardan olusmaktadir (Charron ve

digerleri, 2015):

1- Seiri-Siniflandirma veya Siralama: Seiri, is yerinde gerekli ve gereksiz
Ogeleri ayirarak gereksiz olanlardan kurtulmayir amaglar. Bu kavramin
temeli, is yerinde sadece gereksinim duyulan 6gelerin uygun bir sekilde
saklanmasidir. (Khanna, 2009). Kirmizi etiket prosediirii, Seiri siirecine
yardimcr olmak i¢in kullanilan bir yontemdir. Kirmiz1 etiket, 68enin ne
oldugunu, nerede bulundugunu, hangi tarihte bulundugunu ve neden
etiketlendigini belirten kritik bilgileri icerir. Bu etiketleme sistemi, gereksiz
ogeleri belirlemek ve is yerinde gereksiz envanteri azaltmak i¢in kullanilir

(Charron ve digerleri, 2015).
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2-

Seiton-Diizenleme:  Siniflandirma  tamamlandiktan sonra  diizenleme
asamasina gegilir. Seiton, her seyin yerli yerinde oldugu anlamina gelir. Bu,
gerekli esyalarin kolayca erisilebilir bir sekilde diizenlenmesini ifade eder.
Seiton, bir verimlilik ¢alismasidir; yani ihtiyag duyulan seylerin ne kadar
cabuk alinabildigi ve onlarin ne kadar cabuk kaldirilabildigi ile ilgilidir
(Khanna, 2009).

Seiso-Temizleme: Seiso, organizasyon i¢inde herkesin endise etmesi gereken
temizlik anlamina gelir. Bu, en {ist yonetimden en alt diizeye kadar tiim
calisanlarin temizlik konusunda sorumluluk almasi gerektigi anlamina gelir
(Khanna, 2009). Seiso'nun 6nemi, kusur israfin1 ortadan kaldirmasidir. Kusur
israft genellikle kirli, tozlu, karanlik veya bagka bir sekilde temiz olmayan
bir ortamda gizlenir. Dolayisiyla, temizlik yapilmayan bir ¢aligma alani,
olusan kusur israflarinin ana kaynagi olabilir (Charron ve digerleri, 2015).
Temiz bir ortam saglayarak Seiso, kusur israfinin azaltilmasina ve
iiretkenligin artirilmasina yardimci olur.

Seiketsu (Standartlastirma): Seiketsu, farkli bir diisiince siireci gerektirir ve
Seiri, Seiton ve Seiso etkinliklerinin tutarli bir sekilde uygulanmasini
tanimlamak i¢in kullanilan bir tekniktir. Standartlastirma, isyerinin siirekli
diizenli ve hazir durumda tutulmasini saglayan 6nemli bir unsurdur. Ancak,
dordiincii S'yi uygulamayan ve bunu giinliik bir aligkanlik haline getirmeyen
orgiitler, eski aligkanliklara geri donebilir ve isyerinin diizensizligine neden
olabilirler. Standartlagtirmanin 6zii, herhangi bir ¢alisma alaninin orijinal
dagimik durumuna geri donmesini 6nlemektir. Bu genellikle kontrol listeleri,
temizlik programlar1 ve isyerinin nasil diizenlenmesi gerektigine dair gorsel
kilavuzlar gibi standartlagtirilmis araclar kullanilarak gerceklestirilir. Bu
sayede, igyeri diizenli, temiz ve etkin bir sekilde kullanilabilir hale gelir
(Charron ve digerleri, 2015).

Shitsuke (Siirdiirme veya Disiplin): Shitsuke, isleri gerektigi gibi yapma
yetenegini gelistirmeyi ifade eder. 5S uygulamalarinin basarili olabilmesi
icin 0z disiplin Onemlidir. Kotii aligkanliklarin  i1yi  aliskanliklarla
degistirilmesi icin strekli egitim ve 5S denetimi gereklidir. Bu siireg,
insanlari disiplinli bir sekilde calismasina yardimei olur. Her adimin

basariyla uygulanmasi, igyerinde emniyet, kalite ve liretkenligin artmasina

29



katki saglar (Khanna, 2009). Bir¢ok kurulus, ilk dort S'yi uygular ancak bu
prensipleri giinliik rutinlerinin bir parcasi haline getirme taahhiidiinden
yoksundur. Siirdiirme veya disiplin ¢abalar1 zayifladiginda veya
sendelediginde, kurulus 6nceki daginik durumuna geri donecektir (Charron

ve digerleri, 2015).
1.2.3.4. Otonomasyon (Jidoka)

Jidoka, iiretim ve irlin gelistirmede yaygin olarak benimsenen bir yalin
yontemdir. Ayni1 zamanda otonomasyon olarak da bilinen bu ydntem, takt siiresini
siirdiirmeye calisirken sirketin miisterilerine diisiik kaliteli veya kusurlu iirtinler teslim
etmekten korumanin basit bir yoludur. Jidoka, insan dokunusuyla otomasyon olarak

tanimlanabilir. (Helmold, 2020).

Jidoka, arizalarin onceden Onlenmesini saglayan onemli bir ilkedir. Bu ilke
geregi, herhangi bir ariza miisterilere yansitilmaz; aksine, bir ariza tespit edildiginde
otomatik olarak makine durur ve bir uyari mesaj1 gonderilir. Bu sayede, makinenin artik
insan gozetimine ihtiya¢c duymadig1 ve kendi kendine hareket edebildigi bir noktaya
ulasilir, boylece insan ve makine arasindaki smirlar belirginlesir. Toyota Uretim
Sistemi'nde Jidoka, liretim sisteminin énemli bir bileseni olarak Just-in-Time ile birlikte
yer alir. Jidoka ilkesinin iki temel amaci vardir: Kaliteyi saglamak ve iiretkenligi
artirmak. Bu ilke, kalitenin {iretim siirecinin her asamasinda saglanmasini esas alir.
Insan emeginin makineden ayrilmasi ise iiretkenligi artirir ve siirecleri daha verimli hale

getirir (Bertagnolli, 2020).
1.2.3.5. Poka-Yoke

Poka-yoke ya da hata Onleme, hatalarin olusmadan Once yakalanmasi i¢in
tasarlanmig basit ve ekonomik cihazlarin kullanimiyla gerceklestirilir. Bu cihazlar,
operatoriin dogru islemi yapmasmi kolaylastiran veya yanlis islemi yapmasini
zorlastiran sekilde siirece entegre edilir. Poka-yoke, operator veya teknisyen icin bir
kontrol listesi kadar basit olabilir; bu sayede, siiregteki tiim adimlarin dogru sekilde
uygulandigindan emin olunur, benzer sekilde pilotlarin kalkis Oncesinde bir ugus
kontrol listesi lizerinden gegmesi gibi. Poka-yoke'un temel amaci, hatalar1 kaynaginda
durdurmak, hemen geri bildirim saglamak ve siirecte kusurlu iiriinlerin sonraki

asamalara gecmesini engellemektir (Feld, 2001).
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Poka yoke li¢ gruba ayrilir: Temas, sabit deger ve siire¢ adimi1 prensibi. Temas
prensibi, pargalarin sekil ve boyutlarim1 kullanir ve bu 06zellikler fiziksel olarak
tanimlanir. Bu yaklagim genellikle, madeni para makineleri veya ¢ocuk oyuncaklar1 gibi
sekillerin siralanmasi gereken durumlarda kullanilir. Arizal parcalar, belirli 6zellikler
eksik oldugunda veya bir is parcast yanlis bir sekilde fikstiire takildiginda bu sekilde
tanimlanabilir ve bu parcalar daha fazla isleme tabi tutulmaz veya tasinmaz

(Bertagnolli, 2020).
1.2.3.6. Andon

Andon, kalite veya slire¢ sorunlarin1 belirlemek ve calisanlar bilgilendirmek
icin kullanilan bir yalin iiretim aracidir. Temel olarak, is istasyonlarinda meydana gelen
sorunlar1 belirtmek i¢in sinyal 1siklarini igeren bir cihaz olan merkezi bir par¢adan
olusur. Bu uyari, bir is¢i tarafindan manuel olarak bir ¢ekme kablosu veya diigme
kullanilarak etkinlestirilebilecegi gibi, bazen iiretim ekipmani tarafindan otomatik
olarak tetiklenebilir. Ayrica, sorunun ¢oziilebilmesi i¢in iiretimi durdurmak i¢in bir
mekanizma igerebilir. Modern andon sistemleri, sesli alarmlar, metin mesajlar1 veya

diger ekranlar gibi ¢esitli iletisim yontemlerini de i¢erebilir (Helmold, 2020).

Andon sistemi, Toyota Uretim Sistemi'nin temel bir unsuru olan Jidoka
yonteminin 6nemli bir bilesenidir ve bu sebeple artik yalin liretim kavraminin ayrilmaz
bir pargasi haline gelmistir. Bir hata tespit edildiginde, c¢alisanlara {iretimi durdurma
yetkisi ve sorumlulugu verir. Andon'un manuel olarak etkinlestirilmesinin sik rastlanan
nedenleri arasinda parca eksikligi, olusan hata, ara¢ arizasi veya emniyet sorunlari
bulunur. Sorun ¢6ziilene kadar is durdurulur. Uyarilar, siirekli iyilestirme programinin
bir pargasi olarak kaydedilerek incelenebilir. Sistem genellikle hatanin kaynagini ve

aciklamasini gosterir (Helmold, 2020).
1.2.3.7. Deger akis haritalama

Deger akisi haritasi, belirli bir {iriin ailesinin siireglerini ve malzeme ile bilgi
akislarini sistematik bir sekilde analiz ederek sistemdeki israfi tanimlamaya yardimci
olur. Bu harita, tedarikgilerin mevcut durumlarini anlamalarmi ve daha sonra kanban,
iretim seviyelendirme, degisim siireleri gibi araglar1 kullanarak gelecekteki bir durum

vizyonunu haritalayabilmeleri i¢in bir ¢ergeve saglar (Liker, 2004).
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Bir deger akisi, bir {iriiniin tiretiminde gergeklestirilen hem katma deger yaratan
hem de yaratmayan tiim faaliyetleri igerir. Deger akis1 temsili, ham maddenin alimiyla
bagslar ve tirtinlerin miisteriye ulastirilmasiyla sona erer. Bu temsil, israfin yani sira onun
sebeplerini ve kaynaklarini da tanimlar. Genel siirecin gorsellestirilmesiyle, malzeme ve
bilgi akis1 daha seffaf hale gelir. Malzeme akisi, iirlinlerin yani sira hammadde, parca ve
bilesenlerin akisin1 gosterir. Bu akisin nihai hedefi, siirekli ve kesintisiz bir {iriin
akisidir. Bilgi akisi ise, siparis akisini ve envanter kontrol bilgilerini gorsellestirir.
Temel amag, net bir bilgi akisiyla silireglerin bir sonraki asamasmin ihtiyaglarini

karsilayabilecek sekilde iiretim yapmaktir (Bertagnolli, 2020).

Deger akis haritalamast (DAH), miisteriye deger saglamak i¢in kullanilan bir
yontemdir. Genellikle iki agamali bir siirecte uygulanir: mevcut durum haritalamasi ve
gelecek durum haritalamasi. Ik asamada, organizasyonun mevcut siireci detayl olarak
incelenir ve mevcut durum haritast olusturulur. Bu harita, organizasyonun miisterilere
sagladigi degeri ve siiregteki zayif noktalari tanimlar. Mevcut durum haritasinda, dokuz
israftan miimkiin olanmi belirlenir. Ardindan, gelecek durum haritas1 hazirlanir, bu da
organizasyonun ideal performansini gorsel olarak tanimlar. Tipik olarak, bu hedef,
mevcut durum haritasindaki israflarin ortadan kaldirilmasi ve siirecin daha verimli hale

getirilmesidir (Charron ve digerleri, 2015).
1.2.3.8. Toplam ekipman verimliligi

Otomatik tliretim sahalarinda, toplam ekipman verimliligi, kayiplarin ve israfin
belirlenmesinde kritik bir role sahiptir. Hizli degisim, partilerin boyutunu kii¢tiltmek
veya birim ¢iktiyr artirmak i¢in bir firsattir. Makinelerin veya tesislerin tiretkenligi,
toplam ekipman verimliligi vasitasiyla Olgiilebilir ve analiz edilebilir (Bertagnolli,

2020).

Toplam ekipman verimliligi, Oncelikle imalat sektorii i¢in gelistirilmis bir
Olciittiir. Ekipman kullanan sirketlerin, miisterilere deger katma veya tirlinler olusturma

stirecinde ekipman etkinligini 6l¢gmek i¢in kullanilir (Charron ve digerleri, 2015).

Bir iiriiniin imalati, olduk¢a karmasik bir siirectir. Sayisal veya agik hedefler
olmadan, lretim siirecinin kontroliinii kaybetmek olduk¢a kolaydir. Toplam ekipman
verimliligi, bir ara¢ olarak, liretim silirecindeki bir dizi sorunu ve veri noktasini
birlestirerek, siire¢ hakkinda bilgi saglar. Bu arag, cesitli gergeveler olusturur. ilk olarak,

verilerin analiz edilmesi ve hesaplanmasiyla kdk neden analizi i¢in bir temel olusturur.
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Ikincisi, belirli siire¢ bilgilerini birlestirerek temel verileri sunar. Uretim ekibinin tiim
iyeleri, montaj teknisyenlerinden finans personeline kadar, mevcut {iretim siirecinin
durumunu anlamak icin bu verileri kullanabilir. Ugciincii olarak, makine
kullanilabilirligi, performansi ve kalitesinin etkisine iliskin dnceden belirlenmis bir
cergeve saglar ve altta yatan sorunlari ve temel nedenleri izlemek i¢in bir ¢ergeve sunar.

Dordiinciisti, liretim siirecindeki iyilestirmeler icin bir ¢erceve saglar (Helmold, 2020).
1.2.3.9. Bir Dakikada Kalip Degistirme (SMED)

Bir Dakikada Kalip Degistirme (Single-Minute Exchange of Die-SMED), yalin
iiretim araclar1 arasinda 6nemli bir yer tutar ve tam zamaninda {liretim programlarinin
hayati bir bilesenidir. SMED, bir siirecin degistirme siiresini en aza indirerek farkli {iriin
veya ciktilar elde etmeyi amaglar. Bu yontem, degisimlerin neden oldugu ¢ikti
kayiplarin1 ve kalite diisiislerini azaltmaya odaklanir. Hizl1 degistirme teknigi, ekipman
kurulumunda kullanilan kaynaklari, 6zellikle alet ve kalip degisimlerini igeren siiregleri

analiz etmek ve azaltmak i¢in kullanilir (Charron ve digerleri, 2015).

SMED, iiretim ekipmanmin bir par¢a numarasindan digerine miimkiin olan en
kisa siirede degistirilmesini saglayan bir siirectir. Bu yaklasim, gecis siirelerini bir

haneye veya 10 dakikanin altina indirme hedefini tasir (Lean Enterprise Institute, 2008).

SMED'in faydalart ¢ok ¢esitlidir: Miisteri tedarik siirelerini minimum seviyeye
indirerek miisteri memnuniyetini artirir ve zorlu rekabet kosullarina daha kolay adapte
olmay1 saglar. Ayrica, kapal alandan tasarruf eder, 6zel bir hazirlik ekibine ihtiyag

duymaz ve is giiclindeki bagimlilig1 azaltir (Burgagoglu, 2019).
1.2.3.10. A3 raporu

A3 raporu, A3 raporu, 1996 yilinda Toyota Teknik Merkezi'nde gelistirilmistir.
Bu rapor, kiiciik satin alimlarda satin alma kartlarinin kullanilmasini tesvik etmek, uzun
stiren ve maliyetli onay siire¢lerinden kagimmak icin yapilan kapsamli bir analizin

raporudur (Liker, 2004).

A3 raporu, genellikle grafik kullanimiyla, analizi, diizeltici eylemleri ve eylem
planini tek bir blylik kagit (A3) lizerinde toplamayr amaclayan bir uygulamadir ve
Toyota tarafindan onciiliik edilen bir uygulamadir. Toyota'da, A3 raporlari, problem
cozme egzersizleri, durum raporlar1 ve deger akisi haritalama gibi planlama

caligmalarin1 6zetlemek i¢in standart bir yontemdir (Lean Enterprise Institute, 2008).
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1.2.3.11. Dengeli iiretim (Heijunka)

Heijunka, iiretim hacmi ve ¢esitliliginin belirli donemlerde dengelenmesini ifade
eden bir kavramdir ve iiretimi optimize etmeyi amagclar. Heijunka, kaliteyi artirirken
istikrar saglar ve Tam Zamaninda Uretim icin bir 6n kosuldur (Charron ve digerleri,

2015).

Heijunka, sabit bir zaman dilimi i¢inde {iretim tipi ve miktarin1 dengelemeyi
ifade eder. Bu yaklasim, parti liretimini ortadan kaldirarak tiretimin miisteri taleplerini
etkin bir sekilde karsilamasini saglar. Sonug olarak, stoklar, yatirim maliyetleri, isgilicii

ve tiim deger akis1 boyunca iiretim siiresi en aza indirilir (Yalin Enstitii, 2016).
Heijunka uygulamanin dort faydasi vardir (Liker, 2004):

1. Miisterinin istedigini istedigi zaman yapma esnekligi. Bu, sirketlerin
envanterini ve bununla ilgili sorunlar azaltir.

2. Satilmayan iiriin riskinde azalma. Sirketler yalnizca miisterinin siparis ettigi
seyl yaparsa, envantere sahip olma ve depolama maliyetlerini karsin
endiselenmesine gerek kalmaz.

3. Isgiicii ve makinelerin dengeli kullanimi. Sirketler, baz1 motorlarmn farkl is
miktarlar1 gerektirecegini dikkate alarak standart isleri belirleyebilir ve
iretimi dengeli hale getirebilir. Bu standart isler, Ozellikle program
seviyesini korudugunda sirketlerin giin boyunca dengeli ve yonetilebilir bir
is yiikiine sahip olmasin1 saglar,

4. Yukar: akis prosesleri ve tesisin tedarikgileri tizerindeki talep diizenlemesi.
Eger sirketler, yukar akis siirecleri i¢in tam zamaninda iiretim sistemlerini
kullamiyor ve tedarikgiler giinlilk olarak birden fazla teslimat yapiyorsa,
tedarik¢iler istikrarli ve diizenli bir siparis akisiyla karsilasacaklardir. Bu
durum, envanteri azaltmalarina ve daha sonra miisterilere bir miktar tasarruf

aktararak herkesin seviye atlamadan faydalanmasina olanak saglar.
1.3. Yalin Uretim

Yalin diisiince ile yalin iiretim kavramlari esdeger tutulabilmektedir. Bunun en
onemli sebeplerinden biri giiniimiizde yalin {iretimin sistem yaklasimiyla tiim siiregler

ve sektorlerde benimsenmesidir (Dogan & Yagli, 2019). Yalin iiretim sisteminin amact
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“hiz1 arttirip, akis siiresini kisaltarak kalite, maliyet, teslimat performansini birlikte

tyilestirmektir.” (Obeya Akademi, 2020).

Yalin Uretim, tedarikgi-iiretici-miisteri zincirini kapsayan ve israfsiz iiretimi
hedefleyen bir {iretim ve yonetim yaklagimidir. Bu metodun ana stratejisi, hiz1 artirarak
akig siliresini azaltmak ve ayni1 anda kalite, maliyet ve teslimat performansini
iyilestirmektir. Yalin Uretim, emek ve zanaat yogun iiretimin avantajlarm seri iiretimle

birlestirir (Ozkan, 2013).

Yalin dretim, {retkenligi en {ist diizeye ¢ikarmayr hedeflerken {iiretim
sistemlerindeki israfi en aza indirmeye odaklanan bir metodolojidir. Israf, miisterilerin
deger eklenmedigine inandig1 ve bedelini 6demeye isteksiz oldugu her sey olarak kabul
edilir. Yalin {iretimin avantajlar1 arasinda daha kisa teslim siireleri, diigiik isletme
maliyetleri ve artirilmis Uriin kalitesi bulunabilir. Bu yontem, cesitli endiistrilerden
kuruluglar tarafindan benimsenebilir. Toyota, Intel, John Deere ve Nike gibi taninmis
sirketler, yalin iiretimi benimseyen orneklerdendir. Yalin iiretim, Kaizen veya siirekli
tyilestirme gibi belirli prensiplere dayanir. Bu prensipler, tiretim disindaki sektdrlerin
yan sira saglik, yazilim gelistirme ve hizmet endiistrilerini de derinden etkilemistir, bu
da "Diinyay1 Degistiren Makine" adli kitabin yayimlanmasindan sonra ortaya ¢ikmistir

(Daniel, 2020).

Havacilik sirketi olarak Boeing, Airbus, Embraer yalin {iretim prensiplerini

kullanarak tiretim yapmaktadirlar.
1.4. Yalin Organizasyon

Yalin organizasyon, miisteri memnuniyetini artirmak i¢in organizasyon yapisini
basitlestirir ve gereksiz is siireglerini ortadan kaldirir. Son yillarda popiilerlik kazanan
yonetim kavramlari, yalin organizasyonun temel prensiplerini yansitir. Ozellikle insan
kaynaklart  yOnetimi  alanindaki  gelismeler, ¢alisanlarin  takdir  edilmesi,
motivasyonlarinin artirtlmasi ve is birligine dayali ¢alisma {izerinde durur (Aktan,

1999).

Yalin Organizasyonda katma degerin tanim1 biraz daha kesindir; katma deger,
miimkiin olan en diisiik maliyetle iiretilmelidir ve miisterinin bu belirli ¢iktiya verdigi

degeri en iist diizeye ¢ikarmalidir. Israf ise yalin organizasyonlar icin su sekilde
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tanimlanabilir: Miisteri icin katma deger saglamayan, ancak maliyet getiren her tiirlii

faaliyet (Chiarini, 2013).

Yalin organizasyonlar, siireclerini iyilestirmek ve bdylece bir sonraki inovasyon

ile iyilestirme dongiisiinii baslatmak icin israfi ortadan kaldirarak ve geriye kalanlari

seffaf hale getirerek yogun bir sekilde calisirlar. Gergek yalin doniisiim deneyimine

sahip yoneticiler, dogrudan ve kisisel gozlemle kuruluslarin gergekten yalin olup

olmadigini belirleyebileceklerini bilirler (Dichter ve digerleri, 2018).

Yalin bir organizasyonun 6zellikleri sunlardir (Millard, 2022):

1-

Yalin organizasyonlar, miisteri degerine takintilidir. Oncelik her zaman
miusteridedir.  Her  karar, misteriyi nasil  etkileyeceginin  bir
degerlendirilmesini igerir.

Yalin bir organizasyonda, ekibin her iiyesi isin misyonunu, degerlerini ve
stratejik onceliklerini anlar. Bu, 6n saflardaki personel ile iist diizey liderler
arasinda acik iletisim hatlariin kurulmasi ve bireylerin organizasyonun bu
hedeflere ulagsmasina yardimci olmak i¢in yetkilendirildigi bir kiiltiirtin
gelistirilmesi yoluyla saglanir

Yalin’in temelinde kaizen yani siirekli iyilestirme vardir. Liderler,
organizasyonun basarili olmasina ragmen, siirekli olarak insanlar1 daha fazla
basartya tesvik ederler. Ciinkii siirekli gelisme ve iyilestirme gereklidir, bu
stire¢ hicbir zaman tamamlanmaz. Yalin bir organizasyon, siirekli olarak
gelisme potansiyeli oldugunun bilincindedir ve bu nedenle siirekli olarak
iyilestirme firsatlarini arar.

Yalin uygulamada depolarin yeri yoktur. Islevler arasi is birligi ve iletisim,
en bliylik zorluklarin iistesinden gelmek icin gereklidir. Organizasyonlar,
calisanlara gerekli araglar1 saglayarak ve depolar1 ortadan kaldirarak bilgi ve
deneyim paylagimimi tesvik ederler, boylece sirket genelinde iyilesme
saglanir.

Yalin kuruluslar, gecici ¢oziimler veya karmasik sorulara verilen basit
yamtlar1 tercih etmez. Isi yapan insanlari konusma, sorunlari belirleme,
iyilestirme konusunda yetkilendirerek temel nedenleri arastirir ve ele alirlar.
Yalin organizasyonlar gecici ve kisa vadeli diizeltmeler uygulamakla

ilgilenmez.
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6- Yalin, her calisanin becerilerinden, girdilerinden ve gozlemlerinden
yararlanan bir is siireci metodolojisidir. Organizasyonun bagarisina yatirim
yapan ve iyilestirme ile ugrasan caliganlar esastir.

7- Organizasyonun siirekli iyilestirmeyi ilerletmek i¢in sectigi metodoloji ya da
yalin teknikler ne olursa olsun, bunun organizasyon genelinde basit, alisilmis
ve tutarli olmasi gerektigini unutmamak gerekir. Iyilestirme ¢aligmasiin
arkasindaki metodoloji, Yalin bir organizasyonda uzun vadeli basariy1
saglayan seydir.

8- Yalin organizasyonlar, sorunlari ve israfi gerceklesmeden dnce 6nlemek igin
iirlinleri degil siirecleri denetler. Bu basariy1, ¢alisanlart igin ig¢ine dabhil
ederek elde ediyorlar. Yoneticiler her siireci denetlemezler, bu yiizden nihai
iiriin veya hizmetteki hatalar1 fark edebilirler, ancak siireci iyilestirmenin
yollarin1 kesfetme isi calisanlara aittir. Yalin organizasyonlar, ¢alisanlarin
kendilerini glivende hissettikleri ve iyilestirmeler yapmak i¢in zaman
ayirdiklar bir kiiltiirii basarili bir sekilde olusturmuslardir.

9- Yalin organizasyonlarda standart calisma belgelenir, erisilebilir ve siirekli
olarak gbozden gecirilir. Bu, organizasyon genelinde standart siiregler
olusturur ve herkesin ayni yiiksek seviyeden baslamasina olanak tanir,
boylece siirekli olarak tekerlegi yeniden icat etmek yerine gelismeye
odaklanabilirler. Bir siirecin belgelenmesi, iyilestirme siirecinin sona erdigi
anlamina gelmez. Bu sadece mevcut en iyi uygulamalarin belirlendigi ve
paylasildigt anlamma gelir; Yalin bir organizasyonda, bu en iyi
uygulamalarin gelecekteki iyilestirmeler i¢in bir baslangi¢c noktasi olarak
kullanilmasini bekler.

10- Yalin organizasyonlarda esneklik, sorunlu noktalar1 tahmin etme ve
beklenmedik bir durum meydana geldiginde dogaglama yapma yetenegidir.
Organizasyon, diizeltme i¢in hatalar1 tespit ederken ayni zamanda ¢oziimlere
yenilik getirebilmelidir. Bu, c¢alisanlarin hizli ve cevik bir sekilde yanit
verebilmeleri i¢in miimkiin oldugunca otonom kararlar vermeleri icin
yetkilendirilerek yapilir.

11-Yalin’t basariyla uygulayan c¢ogu organizasyon, iyilestirme silirecinin
etkinlestiren teknolojinin destegini gerektirdigini fark eder. Bunun sebebi

caligmak icin sinirl bir siire olmasidir. En az siirede en ¢ok isi yapmalarini
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saglamak icin, uyarilar, bildirimler ve iyilestirme etkisinin raporlanmasi ile
lyilestirme siirecini ileriye tagimaya yardimec1 olan siirekli iyilestirme yazilim
cOziimlerine giivenerek idari ve iletisimsel yiiklerini azaltirlar.

12-Yalin kiiltiirtin yerlesmesi i¢in, c¢alisanlarin gelisime katkilarindan dolay1
deger verildigini ve takdir edildigini hissetmeleri gerekir. Zeki liderler bunun

farkina varir ve ¢alisanlarin basarilarini her firsatta yayinlar.
1.5. Yalin Girisim

Yalin girisim, birden fazla paydasi i¢in verimli bir sekilde deger yaratmak i¢in
yalin ilkeleri ve uygulamalarini entegre eden bir yapidir. Bu girisimler, sistematik bir
sekilde yalin diisiinceyi benimserler. Dinamik, bilgi odakli ve miisteri odakli bir
yaklasimi1 benimseyerek, stirekli gelismeyi ve miikemmeliyeti hedeflerler. Yalin bir
girisim, cevresiyle birlikte siirekli olarak iyilesme ve miikemmellik arayisi igindedir

(Murman ve digerleri, 2002).

Yalin girisim, c¢esitli katilmcilar i¢in yalin ydnetim prensiplerini ve
uygulamalarini1 kullanarak deger yaratir. Bu, tiim kaynaklar1 bir araya getirerek sinerji
olusturmay1 amaglar. Isletmeler smirh kaynaklarla faaliyet gdsterir ve bazen deger
katmayan unsurlara sahip olabilirler. Yalin doniisim siirecinde, israflarin ve

verimsizliklerin azaltilmasi 6nemlidir (Yaman, 2007).

Yalin girisim, sadece iiretim veya yonetim alaninda degil, hizmet sunumundan
iiriin gelistirmeye kadar genis bir yelpazede uygulanabilen bir yaklasimdir. Her giin
yeni drnekler ortaya ¢ikmaktadir. Ilag, aliiminyum, demir-gelik gibi farkli endiistrilerde,
sivil toplum Orgiitlerinde, hastanelerden sigorta sirketlerine, bankalardan egitim
kurumlarina kadar gesitli isletmelerde verimliligi ve etkinligi artirmak i¢in kullanilabilir

(Demir ve digerleri, 2013).
1.6. Yalin Hizmet

Hizmet, es zamanli olarak iiretilip tiiketilen ve stoklanamayan, miilkiyetin
aktarilmadig1 soyut bir faaliyet veya fayda olarak tamimlanir. Insan ihtiyaglarin

karsilama amacina yoneliktir (Torlak, 2019).

"Hizmet sektori" terimi, mal liretmeyen ancak bir ihtiyac1 karsilayan bir
ekonomik sektorii ifade eder. Bu sektorde egitim, saglik, finans, devlet, ulasim ve ticaret

gibi alanlar bulunur. Hizmet sektoriindeki isletmeler, miisterilere miikemmel hizmet,
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hizl1 yanit siireleri ve degerli destek sunmada siirekli baski altindadir. Bu nedenle, yalin
prensipleri kullanarak israflari ortadan kaldirmak veya siirekli iyilestirme yoluyla

hizmet sunum siireclerini optimize etmek énemlidir (Helmold, 2020).

"Yalin hizmetler" terimi, yalin iretim prensiplerinin hizmet endiistrisine
uygulanmasini ifade eder. Yalin iiretim, is slire¢lerinde verimliligi artirmaya ve israfi
azaltmaya odaklanir. Bu model, bilgi teknolojisi (BT), muhasebe, sigortacilik ve
havayolu gibi ¢esitli hizmet sektorlerinde uygulanmaktadir (Sanker, 2022).

Ornegin, bir BT sirketinde, kaldirilabilir veya azaltilabilir bircok savurgan veya
gereksiz silire¢ bulunmaktadir. Yalin araglar ve teknikler, cagri aktarma sayisini ve
onemsiz BT siireglerini azaltarak miisteri deneyimini iyilestirebilir. Ayrica, hatalar
azaltmak, calisan yetkilendirmesini maksimum seviyeye cikarmak ve daha uygun

maliyetli hale getirmek i¢in ¢oziimler sunar (Helmold, 2020).

Yalin Hizmet, etkili ve verimli miisteri hizmetlerinin saglanmasiyla miisteri
edinimi, misteriyi elde tutma ve maliyet yonetimi iizerinde kritik bir etkiye sahiptir.
Kalite ve maliyet hedeflerini dengelerken, kilit miisteri segmentlerinin ihtiyaglarina
odaklanarak uyarlanmig hizmet operasyonlari, herhangi bir sirketin basarisinda ayrilmaz

bir rol oynamaktadir (OpEx Learning Team, 2010).
Yalin Hizmetin 4 E'si (Sampson S. , 2011):

1- Stratejik etkilesimleri gelistirmek (Enhance): Bu sayede deger ifadesine
katkida bulunan etkilesime odaklanarak, net bir deger tanimlamak gerekir.

2- Gereksiz etkilesimleri ortadan kaldirmak (Eliminate): Degerlere katkida
bulunmayan tiim etkilesimleri azaltin veya ortadan kaldirin. Teknoloji
kullanimiyla etkilesimi azaltmak miimkiindiir.

3- Miisterilerin kendi kendine hizmet vermesini veya kendi kendine
yapabilmesini saglamak (Enable): Miisterilerin ihtiyaglarimi karsilamalarini
kolaylagtirmak i¢in miisterilere kaynak, bilgi ve araglar saglamak gerekir.

4- Teklifleri firmalarin disina genisletmek (Extend): Tamamlayici ihtiyaglari
karsilayan diger firmalarla baglantilar saglayarak hizmet deger agi

olusturmak gerekir.

Yalin Hizmetin ilkeleri sunlardir (OpEx Learning Team, 2010):
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- Tim mal ve hizmetlerin birlikte ¢alistifindan emin olarak miisterinin
problemini tam olarak ¢6zmek,

- Miisterinin zamanini bosa harcamamak,

- Miisterinin istedigini tam olarak saglamak,

- Istedigini tam olarak istedigini yerde saglamak,

- Istenilen seyi, istenildigi zaman, istenildigi yerde saglamak,

- Misterinin zamanini ve ugragmasinit azaltmak i¢in siirekli olarak toplu

coziimler liretmek.

Yalin hizmetin temel amaci, miisteri taleplerini etkili bir sekilde karsilamaktir.
Sirket, tiim karlili§1 g6z oniinde bulundurarak, miisterilerin degisen ihtiyaglarini hizl
bir sekilde anlayip zamaninda geri bildirim saglayarak bu amaca ulasabilir. Bir dizi
hizmet kapasitesi, kalitesi ve siirekli iyilestirme ¢aligmalarindan sonra, sirket miisteri
memnuniyetini artirarak diisik maliyet ve yiiksek verimlilik saglama hedefine
ulagabilir. Yalin tiretim de oldugu gibi, yalin hizmette de israf vardir. Bunlar (Qu ve

digerleri, 2011) tarafindan bes tane olarak belirlenmistir:

1. Hizmet Tasarim Israfi: Miisteri ihtiyaclarina yanit vermemektir,
tilketiciler tarafindan arzu edilmeyen hizmetlerin sunulmasindan
kaynaklanir ve bunun sonucunda gereksiz fazla 6zellikler ortaya ¢ikar.

2. Israf Saglayan Hizmetler: Hizmet siirecindeki hizmet israfindan
kaynaklanan “kusurlar’” ifade eder. Bu israf, hizmet siirecinin
ilerlemesini yavaslatir ve sonunda yeniden isleme ile bir hizmet israfi
durumu haline gelir.

3. Hizmet Yetenegi Israfi: Hizmet kapasitesinin tam olarak kullamilmadig1
durumu ifade eden fazla kapasite, yalin hizmette 6nemli bir kavramdir.
Yalin hizmet, zamaninda ve etkin bir sekilde hizmet sunmayi esas alarak
kendi yeteneginden tam olarak faydalanmalidir. Fazla kapasitenin
kullanilmamasi, hizmet yeteneginin israfina neden olabilir.

4. Hizmet Siireci Israfi: Isin diisiik verimliligiyle sonuclanan karmasik
siire¢ tasarim hizmetini ifade eder. Calisanlar tarafindan yapilan verimsiz

calismalardan kaynaklanir.
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5. Hizmet Gecikmesi Israfi: Calisanlarmn veya tiiketicilerin hizmetin
sunulmasi igin beklenenden daha uzun siire beklemesine neden olan

olaylardir.
1.7. Yahn Yonetim

Yillar gectikce yalin diisiince veya yalin iiretim uygulamalar1 ve uygulanan
sektorler artikca Yalin ifadesi gesitli sekillerde ortaya ¢ikmistir. Ornegin yalin

yonetiminin de temeli yalin iretimdir.

Yalin iiretim, sadece endiistriyel tiretim degil, dolayli olarak endiistriyel iiretimle
iliskili olan siire¢leri de optimize etmek i¢in kullanilabilecegi ortaya c¢iktiginda,
kapsamli bir yalin yonetim disiplininin olusturulmasina olanak saglamistir. Bu
yaklastmin  somut hedefi, verimliligi artirrken misterilere  odaklanmay1
giiclendirmektir. Yalin yOnetim ve yalin {iretim arasindaki fark, yonetimde tiim
seviyeler i¢in bir kurumsal felsefe olarak kabul edilebilirken, yalin iiretim o6zellikle

tiretim birimlerinde uygulanmaktadir (BIBUS, 2019).

Yalin yonetimde, yetki devri artar ve herkes islerinden sorumlu tutulur. Higbir
hiyerarsik yapiya bagli kalmaksizin, sirketin her kararinda astlarin da séz sahibi oldugu
bir ortam hedeflenir. Bu, yalin iiretimin ger¢eklesmesi i¢in benimsenen bir yonetim

yaklasimidir (Atsan, 1998).

Yalin yaklagim, iiretim, iriin gelistirme ve hizmet endiistrilerindeki israfin
tanimlanmas1 ve ortadan kaldirilmasina odaklanir. Toyota tarafindan otomobil {iretimi
icin gelistirilmis olsa da artik bircok isletme tarafindan destek fonksiyonlarinda da
benimsenmektedir. Israf, gereksiz gecikmeler, fazla gorevler, artan maliyetler ve
hatalardan kaynaklanabilir. Ayrica, satin alma, miihendislik, faturalama, stok kontrolii,
siparis girisi, planlama, muhasebe ve satis gibi fonksiyonlar1 da etkiler (Cudney &

Elrod, 2011).

Yalin yonetim, kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasini hedefler ve miisteri
odakli bakis acisindan, iirline deger katmayan tiim islemlerin ve girdilerin ortadan
kaldirilmasini amaglar (Yaman, 2007). Baska bir sekilde tanimlamak gerekirse yalin
yonetim, miisterilerin istedigi kalite ve standartlara daha hizli ve etkili bir sekilde yanit

verebilmek i¢in organizasyon yapisinin basitlestirilmesini, isletme icin katma deger
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olusturmayan islemlerin veya pozisyonlarin ortadan kaldirilmasini ve isi yapanla karar

verenin miimkiin oldugunca birbirine yaklastirilmasini amaglar (Atsan, 1998).

Isletmeleri yalmn yonetim yaklasimina yoneltmekte etkili olan bazi faktdrler
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, personel maliyetlerini en aza indirgemektir. Digeri ise,
sitketlerin yogun rekabet ortaminda siirekli olarak rekabet avantajlarini siirdiirme
cabasidir. Bu baglamda, isletmeler kendilerini diizenli olarak gbzden gecirerek daha
hizli sonucglar elde etme egilimindedirler. Ayrica, iirlin ve hizmetlerini her zaman
miisteri odakli bir sekilde gerceklestirme cabasi da yalin yonetim yaklagimini tesvik

eden bir faktordiir (Wynne & Marovac, 1993).

Yalin bir yonetim sistemi, isletme genelinde degerli entelektiiel ve yonetimsel
kaynaklarin israfin1 azaltarak, insanlarin stratejik olarak dnemli ve katma deger yaratan
faaliyetlere odaklanmasin1 saglar. Bu nedenle, yoOnetim sistemlerini gelistirmek,
rekabetci pazarlarda isletmelerin daha basarili olmasma yardimer olacaktir (Shinkle,

2005).

Yalin yonetim, gereksiz detaylardan arinmis, biirokratik engellere takilmayan ve
hizli tepki verebilen bir yap1 olusturmay1 amaglar. Bu sayede, isletmelerde karar alma
stiregleri basitlesir, iletisim hizlanir ve miisteri taleplerine daha c¢abuk yanit verilir.

Sonug olarak, esnek, kii¢iik yapilar ve girisimcilik ruhu desteklenir (Atsan, 1998).

Genel olarak yalin yonetim, oncelikle {iretim alanindan tiiretilmis gibi goriinse
de aslinda is diinyasinin temel yaklasimini olusturur. Bu yaklasim, {iriinlerin iiretim
stirecinde oldugu kadar hizmet sektoriinde de veya her ikisinin birlesiminde basariyla

uygulanabilir (Yaman, 2007).

Yalin yonetim, siirekli olarak israf maliyetini azaltmay1 tesvik eden bir
organizasyon kiltliriinii ifade eder. Bu yaklasim, israflar1 ortadan kaldirmak igin
sistemler olusturan ve yoneten caliganlarin organizasyonlardaki roliinii vurgular. Yalin,
verimliligi artirmaya odakli siirekli bir caba gerektirir. Uretim sistemleri, pazar ve
tiretim ortamindaki degisikliklere siirekli uyum saglamalidir. Bunun yani sira,
organizasyonel kiiltiirler bu degisikliklere destek olmali ve uyum saglamalidir (Hopp &
Spearman, 2021).

Yalin yonetime gecis, sadece tek bir bilesenin degistirilmesiyle

gergeklestirilemez. Bunun yerine, organizasyonun tiim paydaslarinin doniisiim siirecine
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katilmast gerekir. Bu siiregte iist diizey yoOneticilerin de degisime liderlik etmesi
gereklidir. Bu, yeni bir vizyon gelistirmelerini ve organizasyona ilham verecek bir
yonlendirme saglamalarini igerir. Ayn1 zamanda, calisanlar1 motive etmek de kritiktir;
bu, calisanlarin kendilerini degerli ve gereksiz hissetmemelerini saglamak igin
onemlidir. Organizasyon kiiltiiriiniin siirekli gelisime ve Ogrenmeye acgik hale
getirilmesi gerekmektedir. Bu, yenilik¢i fikirlere ve siirekli iyilestirmeye olanak tanir

(Wynne & Marovac, 1993).

Yalin akisin amaci, iiriin ve hizmetleri tam zamaninda, dogru miktarlarda ve
kalitede, uygun yerde sunmaktir. Bu, iiriin ve hizmetlerin sadece miisteri talepleri
dogrultusunda iiretilip teslim edilmesini saglayan bir cekme prensibiyle gergeklesir. lyi
tasarlanmis bir yalin sistem, degisen miisteri taleplerine veya gereksinimlerine hizli ve

etkili bir sekilde yanit verebilir (Cudney & Elrod, 2011).

Yalin sistemin uygulanmasinda cesitli engeller bulunur: kaynak eksikligi, tist
yonetimin katiliminin veya desteginin olmamasi, is¢ilerin tutumu veya direnci, kiiltiirel
farkliliklar, zayif liderlik ve motivasyon eksikligi gibi. Bu engeller yalnmizca yalin
uygulamalarm degil, birbirleriyle de etkilesirler. Ust ydnetimin yalin programlarin
etkin bir sekilde uygulamasina yardimci olmak igin, temelde yatan ve digerlerinden en
cok etkilenen engellerin belirlenmesi dnemlidir. Yalin gibi kiiresel {iretim stratejilerinin
basarisi, uygun ara¢ ve tekniklerin yami sira iist yonetim ile g¢alisanlar arasindaki
etkilesime dayanir. Ust yonetim, stratejinin anlasilmasi, uygulanmasi ve yayilmasi
konusunda kritik bir rol oynar, bu da basarili bir yalin doniisiim i¢in énemlidir (Jadhav

ve digerleri, 2014).

2. BOLUM: HAVACILIKTA YALIN YONETIM
2.1. Hava Tasimacihig1 Sektorii

Havacilik terimi genellikle insan, kargo veya postanin hava aracglar1 ile bir
yerden baska bir yere taginmasini ifade eder. Baska bir deyisle, havaciligin yalnizca
ucus faaliyetleriyle sinirli oldugu diisiintilmektedir. Ancak, havacilik aslinda havadan
hafif veya agir hava araglarinin ugusu ile dogrudan veya dolayli olarak ilgili olan tiim

faaliyetleri kapsayan genis bir kavramdir (Gerede, 2002).

Hava tagimaciligi, lilke ekonomisi ve sosyal gelisim ig¢in kritik bir itici gligtiir.

Hava ulasim aglarinin artig1, havacilik endiistrisi ve hava tagimaciligimin siirekli
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biliylimesini saglamaktadir. Bu gelismeler, bir¢ok sektorii, 6zellikle turizmi, ekonomik
olarak olumlu yonde etkilemektedir. Hava tagimaciligi, turistlerin biiyiik bir kisminin
hava yoluyla seyahat etmesi nedeniyle turizm igin hayati Oneme sahiptir. Ayrica,
havacilik endiistrisinin  gelisimi, bir {ilkenin kiiresel gelismisliginin 6nemli bir

gostergesidir ve bu yiizden biiyiik bir ekonomik degere sahiptir (STM, 2017).

Ug¢ma denemeleri diinya genelinde yapilmis, ancak ilk bilimsel ugus Amerika’da
Wright Kardesler tarafindan gergeklestirilmistir. Bu donemdeki hava araci, modern
ucaklarin temelini olusturmustur. Diinya savaslari, askeri teknoloji ve havaciligin hizla
gelismesine neden olmustur. Havacilik, askeri ve sivil olarak ikiye ayrilir; askeri
havacilikta stratejik stiinliik, sivil havacilikta ise ticari karlilik amaglanir. Diinya
savaglar1 sirasinda askeri havacilik biiyiik ilerleme kaydetmistir ve sonrasinda sivil
havacilig1 ve havayolu tasimaciligini gelistirmek i¢in yenilikler yapilmistir (Caliskan,

2010).

Havayolu tasimaciligimin toplumsal algisim ve talebini artirmak igin yeni
ucaklarin iiretimi, havayolu sirketlerinin kurulmasi, reklam kampanyalar1 diizenlenmesi,
kabin i¢i smiflandirma sistemlerinin uygulanmasi ve sunulan hizmetlerin genisletilmesi
gibi cesitli faaliyetler gerceklestirilmistir. Ayrica, 1944 yilinda imzalanan Sikago

Konvansiyonu da sivil havaciligin gelistirilmesini temel almistir (Caligkan, 2010).

ICAO Sivil Havacilik faaliyetlerine kategorilere ayirmistir. Bunlar Tablo 2’de
gosterilmektedir. Ug ana kategorisi bulunmaktadir. Bunlar: Ticari, genel ve diger hava
tasimacilig faaliyetleridir. Ticari hava tasimaciligi, yolcu, kargo veya posta tagimasini
icerir ve licret veya kiralama karsiliginda gerceklestirilir. Ticari hava tagimaciligi, planh
ve plansiz olarak ikiye ayrilir. Planli hava tasimaciligi, yaymlanmis bir zaman
cizelgesine gore planlanan ve gerceklestirilen, dogrudan rezervasyona agik uguslar
igerir. Plansiz hava tagimacilig ise tarifesiz olarak gergeklestirilir. Bu kapsamda charter
ve talep iizerine uguslar bulunur. Charter, bir hava tasiyicisi ile ucag kiralayan veya
kiralayan bir kurulus arasindaki sozlesmeye dayali bir diizenlemedir. Talep iizerine
gerceklestirilen hava taksi faaliyeti ise genellikle kiiciik ugaklarla yapilan kisa siireli,

tarifesiz uguslari ifade eder (ICAO, 2009).

Genel havacilik faaliyetleri, bireyler ve kamu kuruluslar tarafindan cesitli

amaclar ve etkinliklerle gergeklestirilir. Bu faaliyetler ticari bir amaca hizmet
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edebilecegi gibi, ayn1 zamanda ticari bir kaygi olmaksizin toplumun yararint goz

oniinde bulundurarak da icra edilebilir (Kiigiik Yilmaz, 2019).

Genel havacilik, tarifeli hava hizmetleri ve tarifesiz hava tagimaciligi

operasyonlarmin diginda kalan tiim sivil havacilik operasyonlarini kapsar. Uluslararasi

Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) istatistiksel amaglar i¢in genel havacilik faaliyetlerini,

egitim ucuslari, is uguslari, zevk ucuslari, hava isleri ve diger uguslar seklinde

siniflandirir (ICAO, 2009).

Tablo 2. Sivil Havacilik Faaliyetlerinin Sumiflandiriimast (ICAO, 2009)

ivil Havacilik
Faalivetleri

S

— Genel Havacilik Faaliyetleri

Planli Hava Tagimacilig1

Ticari Hava Tagimaciligt
Faaliyetleri

Plansiz Hava Tagimaciligo

Charter

Hava Taksi

Diger Havacilik Faaliyetleri =

Diger Plansiz Hava
Tasimaciligi

Talep Uzerine

Ticari Is Havaciligt

Tarimsal Faaliyetler

Diger

Hava Fotograf Cekim
Faaliyetleri

Ticari Is Havaciligi

Arama ve Kurtarma
Faaliyetleri

Havadan Calisma
Faaliyetleri

Yangin Sondiirme

Faaliyetleri

Havaliman Faaliyetleri

| _|Havadan Gozlem ve Devriye

Faaliyetleri

Hava Arac1 Tasarim ve
Uretim Faaliyetleri

| [Havadan inceleme ve Harita

Cizim Faaliyetleri

Hava Seyriisefer Faaliyetleri

Diger Havadan CAligma
Faaliyetleri

Havacilik Egitim Faaliyetleri

Hava Araci Bakim ve
Onarim Faaliyetleri

Havacilik Kurallart
Diizenleme Faaliyetleri

Diger Aktiviteler ( Hava
meteoroloji, Cevre koruma

vb.)

Havayolu tasimaciligi hizmeti bir siire¢ icinde gerceklesir. Hizmet sunumu

stirecindeki agamalar havayolu {irliniiniin par¢asint olusturmaktadir. Bu siire¢ sekil 4’te

gosterilmektedir. 11k olarak, miisteri bilgi talep eder ve arastirma yapar, sonra satin alma
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islemi gerceklesir. Bu silire¢ genellikle bilet satis ofislerinde, internet iizerinden veya
seyahat acenteleri araciliiyla gergeklesir. Ardindan, ugaga binilir ve kabin i¢i hizmetler
alimir. Ugusun sona ermesiyle birlikte, bagaj alinir, glimriikk ve pasaport kontrolleri
yapilir, varis havaalanindaki hizmetlerden yararlanilir ve havaalani terk edilir. Havayolu
isletmeleri bu siire¢ boyunca miisteri ihtiyaglarin1 karsilamaya calisir ¢linkii hizmet

kalitesi miisteri deneyimi iizerinde etkilidir (Gerede, 2015).

Yolcu, tarife ile
ilgili bilgi talep
eder
Rezervasyon
yaptirir / biletini
satin alir

Havaalanindan
ayrilir

Havayolu
isletmesinin varig
havaalanindaki
hizmetlerini alir

Havaalanma gelir

Havayolu
isletmesinin
havaalaninda
verdigi hizmetleri

Bagajlarin alir

Bagaj ve bilet

Ugaktan ayrilir kayt islemleri
yapilir

alir

N

Kabin i¢i hizmet Ugaga binis

kartini alir

alir

I

<

Giivenlik,
pasaport ve
glimriik islemleri

Ugaga biner é
yapilir

Sekil 3. Havayolu Tasimaciliginda Hizmet Siireci (Thomas, 1997) 'den aktaran (Gerede, 2015)

2.2. Havacilikta Yalin Yonetim

Havacilik endiistrisi, rekabetin artmasi, maliyet diisiirme baskilari, beceri
eksiklikleri, ¢evre dostu uygulamalara yonelim ve artan hava trafigi hacimleri gibi
cesitli zorluklarla kars1 karsiyadir. Bu zorluklar, zaten yiiksek olan gilivenlik
standartlarin1 daha da yiikseltme gerekliligini beraberinde getirmektedir. Bu nedenle,
sektor, tretkenligi artirmak, giivenligi saglamak ve strdiriilebilirligi temin etmek

amaciyla 6nemli ¢abalar sarf etmektedir (Ward & Brito, 2007).

Havacilik sektoriinde yasanan hizmet aksakliklar1 ve operasyonel yetersizlikler,

miisteri memnuniyetsizligine ve diisiik hizmet kalitesine yol agmaktadir. Bununla

46



birlikte, son yillarda otomasyon ve dijitallesmenin havalimanit operasyonlarina
entegrasyonu, bu sorunlarin ¢oziimiinde O©nemli rol oynamaktadir. Havacilik
endiistrisindeki siirecler, birbirine bagh ve ardisik olarak ilerlemektedir. Gecikmeli
ucuslar, kagirilan baglantilar, bagaj kayiplari ve uzun aktarma siireleri, miisteri
memnuniyetsizligine ve sirketin itibarinin olumsuz etkilenmesine neden olabilir.
Havayolu sirketleri, siireclerini kademeli olarak iyilestirerek hem giivenligi artirmay1
hem de miisteri memnuniyetini yiikseltmeyi hedeflemektedir. Bu siireglerin, dikkatli bir

planlama ve uygulama gerektirdigi biiylik 6nem tagimaktadir (Demir & Paksoy, 2021).

Havayolu sektorii, yalnizca hizmet sunmakla kalmaz, ayni zamanda miisteri
odakl1 olarak hizmetlerinin ¢esitli asamalarinda miisteri ihtiyaglarini daha iyi anlamanin
yollarin1 arar. Miisteri memnuniyeti, havayolu sirketleri i¢in biiyiik bir 6neme sahiptir,
clinkii miisterileri cekme ve elde tutma yetenegiyle dogrudan baglantilidir. Bu nedenle,
hizmet kalitesi, havayolu sirketlerinin 6ncelikleri arasinda yer alir (Malifete ve digerleri,

2018).

Havayolu sirketleri genellikle ugaklar havadayken kar elde ederler. Bu nedenle,
ucaklarin doniis siirelerini ve zamaninda performanslarini iyilestirmek icin siirekli caba
sarf ederler. Ucagin inisinden hemen sonra bosaltilmasi ve tekrar kalkisa hazir hale
getirilmesi, planlanan zamaninda kalkis veya varig, havayolu operasyonlarinin basarisi
icin kritik bir 6neme sahiptir. Kiiresel rekabetin artmasi ve yolcu beklentilerinin
yiikselmesiyle birlikte, havayolu sirketleri miisteri taleplerini karsilarken operasyon
maliyetlerini azaltmak i¢in etkili stratejiler gelistirmeye odaklanmaktadir (Demir &

Paksoy, 2021).

Bunlar acisindan daha iyi performans, daha az maliyet, daha c¢ok miisteri
memnuniyeti i¢in yalinlik bir ydntem olarak havacilik sektoriine uygulanabilir.
Israflarin azaltilmasiyla birlikte siirekli iyilestirme ¢alismalarinin yapilmasi sektorii,

isletmeleri, sektor ¢calisanlarini olumlu yonde etkilemesini saglar.

Havayolu endiistrisindeki sirketlerin pek ¢ogunun (Airbus UK, Boeing,
Bombardier, Lockheed Martin, Pratt & Whitney, Sikorsky Aircraft) yliriirliikte stratejik
yalin programlar1 vardir (Doig ve digerleri, 2003).

Havacilik sektorii, turizm, imalat ve uluslararasi ticaret gibi diger ekonomik

sektorlere destek veren temel bir hizmet alanidir. Bu nedenle, havacilik performansini
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artirmak i¢in iyilestirme araclarmin uygulanmasi ve benimsenmesi biiyiikk onem tagir

(Malifete ve digerleri, 2018).

Yalin yonetim teknikleri, ¢esitli isletme ve liretim siireclerine uygulanabilmekle
birlikte, hizmet sektoriinde de degerli iyilestirmeler sunar. Havacilik sektorii, yalin
yonetim tekniklerinden Onemli faydalar saglayabilecek bir hizmet alanmidir. Yalin
araclar, dayanikli, ¢evik ve esnek hizmet sistemleri olusturarak havayolu sirketlerinin
bu tiir zorluklarla basa ¢ikabilmesini saglar. Bu kisiye 6zel yonetim teknikleri, havacilik
endiistrisinde kusursuz ve emniyetli operasyonlar yaratirken operasyonel maliyetleri de

azaltma potansiyeline sahiptir (Demir & Paksoy, 2021).

Yalin teknikler, israfi azaltmanin yani sira standartlagmamis calisma siirelerini,
degisken ekip yapilarini ve eszamanli olmayan is akislarini da diizeltir. Yalin prensipler,
israfin azaltilmasi, degiskenligin kontrolii, esneklik ve insan yeteneginin tam kullanimi
tizerine kuruludur. Bu ilkeler, dngdriilemeyen durumlarla basa ¢ikmak zorunda olan
havacilik sektorii gibi kuruluslar icin biiylik 6nem tasir. Yalin prensipleri benimseyen
sirketler, her seyi farkli bir bakis agisiyla degerlendirir ve bu sayede operasyonlarini

daha verimli hale getirirler (Doig ve digerleri, 2003).

Yalin yonetim, israfi minimize etmeye, siiregleri siirekli olarak iyilestirmeye ve
miisteri odakl bir yaklasimla siirecleri anlamaya ve sekillendirmeye dayali bir yonetim
metodolojisidir. Havacilik sektoriinde yalin ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi, isletme
maliyetlerini azaltabilir, calisanlarin becerilerini daha etkin bir sekilde kullanmalarina
yardimct olabilir, daha gilivenli bir ¢alima ortami saglayabilir ve havalimanlarinda
yolcu akisini daha iyi ydnetmeye katkida bulunabilir. Ornegin, Alt1 Sigma ydnteminin
DMAIC (Tammla, Olg, Analiz Et, lyilestir, Kontrol Et) déngiisii, havacilik endiistrisi
icin siirekli iyilestirme firsatlar1 sunar. Bu dongii, siireclerin verimliligini artirarak
operasyonel performansi gelistirir ve miisteri memnuniyetini artirir (Demir & Paksoy,

2021).
2.2.1. Yahn bakim, onarim ve revizyon (MRO)

Bakim, Onarim ve Revizyon (MRO-Maintenance, Repair and Operations),
havacilik sektoriinde 6nemli bir rol oynar ¢iinkii u¢cagin havayollar tarafindan ihtiyag
duyuldugunda tam olarak kullanilabilmesi i¢in ugusa elverislilik denetiminden
sorumludur. MRO faaliyetlerinin ¢ogu, esas olarak diizenli bakim, servis, onarim,

modifikasyon, revizyon, inceleme ve hava aracinin durumunun belirlenmesi gibi
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hizmetleri icerir. Hava araci, MRO kurulusuna teslim edildigi andan itibaren,
operasyonlar sirasinda her zaman ugusa elverisli bir durumda olmasi i¢in diizenli

muayene ve bakim faaliyetlerine ihtiya¢ duyar (Anham ve digerleri, 2019)

Bakimin amaci, ugak yapilarinin (6rnegin kanatlar, gévde, kuyruk ve kabin) ve
sistemlerinin (aviyonik, hidrolik ve elektronik dahil) incelenmesi, sokiilmesi ve yeniden
inga edilmesi yoluyla bir ucagmm Omiir boyu ucusa elverigliligini ve emniyetini
saglamaktir. Bu tiir kontroller, ugag1 giinlerce, haftalarca hatta aylarca hizmet disi

birakabilir (Doig ve digerleri, 2003).

Bir hava yolunun toplam isletme maliyetlerinin ylizde 15 ila 18'ini olusturan
MRO operasyonlari, karlilig1 dogrudan etkileyen bir faktordiir. Bu nedenle, bu giderin
kontrol edilmesi biiyilk 6nem tasir. Hava yollar1 ve diger filo operatorleri, bakim ve
onarim operasyonlarini inceleyerek ucaklari daha hizli ve giivenli bir sekilde havaya
kaldirirken maliyetleri azaltmanin veya kesmenin yollarin1 aramaktadir (Four

Principles, 2021).

20. yiizyilin son on yilinda, Yalin Bakim kavrami ortaya ¢ikti ve bakim, onarim
ve revizyon (MRO) operasyonlarinda Yalin ilkelerin kullanilmasini 6nerdi. Bu alandaki
Yalin metodoloji, envanter yonetimi, yedek parca ve sarf malzemesi tedariki, arag
maliyet muhasebesi, arizalarin, kazalarin ve durus siirelerinin Onlenmesi, personel
egitimi gibi bir dizi konuda uygulanabilir. Yalin Bakim kavraminin amaci, iriiniin
gerektigi gibi belirli bir diizeyde giivenilirligini saglamak ve ayni zamanda bakim
maliyetlerini azaltmaktir. Bu hedefe ulagmak i¢in, farkli israf tiirlerinin ve katma degeri

olmayan faaliyetlerin en aza indirilmesi gerekmektedir (Korchagin ve digerleri, 2022).

Yalin MRO, havacilik MRO endiistrisinde gerekli performans iyilestirmelerini,
artan verimlilikleri ve maliyet diisiislerini elde etmek i¢in ideal bir yontemdir.
Organizasyonel doniisiim i¢in test edilmis ve kanitlanmis bir ara¢ olarak Yalin,
havacilik MRO'larinin rekabet avantajlarini siirdiirmek i¢in gereken ciddi degisiklikleri
yapmalarina yardimci olabilir. Yalin felsefesi, tam olarak uygulandiginda, havacilik
MRO'larinin daha sorunsuz ve rekabet¢i olmalarini saglayacak bir disiplin haline gelir.
Yinelemeli bir iyilestirme sistemi uygulamak, havacilik MRO'larinin faaliyet
gosterdikleri ortamin belirsizligi ile basa ¢ikmasina yardimer olabilir (Four Principles,

2021).
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MRO hizmetlerinde yalinligin kullanilmasiyla gerceklesen iyilestirmeler MIT
Lean Aerospace Initiative (2005) tarafindan su sonuglarla sonuglanmistir (Sanchez &

Sunmola, 2017):
 Kurulum siiresi: %17-85 1yilestirme.
* Teslim siiresi: %1650 iyilestirme.
* Caligma saatleri: %10-71 iyilestirme.
» Maliyetler: %11-50 iyilestirme.
* Verimlilik: %27-100 iyilestirme.
* Dongii siiresi: %20-97 iyilestirme.
» Fabrika alani: %25-81 iyilestirme.
* Seyahat mesafeleri (insan veya tirlin): %42-95 iyilestirme.
* Envanter veya devam eden ¢alisma: %31-98 iyilestirme.
» Hurdaya ¢ikarma, yeniden isleme, kusurlar veya inceleme: %20-80 iyilestirme.

Yalin MRO uygulamalarin1 takip eden sirketler, daha az tedarik¢iye ihtiyag
duyar ve her adimda daha az envanter gerektirirler. Yalin MRO, havacilik hizmet
saglayicilarinin havayollar1 i¢in ciddi sorunlara neden olan gecikmeleri ve hizmet
kesintilerini énlemelerine yardimei olur. Islerin miisteri talebinden geriye dogru aktig
Yalin felsefesinde ¢ekme sistemi uygulandiginda stoklama ihtiyacin1 temel olarak
ortadan kaldirir. Yalin MRO, tam zamaninda (JIT) ilkelerini izleyerek envanteri azaltir

ve isletme sermayesine olan giiveni artirir (Four Principles, 2021).

Havacilik bakim onarim sektdriiniin yapisi, yalin uygulamanin sadece iiretim
faaliyetleriyle sinirli kalmamasini, hizmet odakli faaliyetleri de icermesini gerektirir.
Yalin araclar ve teknikler, bazilar1 yalnizca iiretim departmanin etkileyebilecek sekilde
cesitlilik gosterse de ¢esitli sirket fonksiyonlarini entegre eden baska girisimler de

bulunmaktadir (Ayeni ve digerleri, 2016).

5S teknigi, meydana gelen insan hatalarmi en aza indirerek ugus emniyetini
artirma potansiyeline sahip olan bir yalin aractir. Bir hava aract bakim
organizasyonunda 5S'nin uygulanmasi, i§ istasyonlarinda her zaman uygun araglarin,

ekipmanlarin ve belgelerin bulundurulmasini saglayarak bu olasiligr artirabilir. Ayrica,
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gereksiz Ogelerin kaldirilmasiyla hata olasiligi azaltilir. Bunun yani sira, iletisimi ve
vardiyay1r veya gorev donglilerini iyilestirebilir. Boylelikle calisanlar, tiim 6gelerin
nerede olmasi gerektigini kolayca gorebilir ve eksik bir sey olup olmadigini1 hizli bir

sekilde belirleyebilirler (Ward & Brito, 2007).

Havacilik MRO hizmetlerinde artan kaynak kullanimi ve iiretkenligin faydalari
ile etkili yalin israf azaltimi elde edilebilir. Bulut tabanli sistemler gibi teknolojik
ilerlemeler, ilke olarak, MRO hizmetlerinde yalinin kazanimlarindan yararlanmaya

yardimci olmalidir (Sdnchez & Sunmola, 2017).

Yalin uygulamalart benimseyen ve uygulayan bakim kuruluslari, kurulusun
hizmetlerinin gereksinimlerine odaklanarak bakim hizmetlerini iyilestirme avantajlarina
sahiptir. Envanter gibi altyapilari ve yeniden ¢alisma ihtiyacinm1 azaltarak isletme
maliyetlerini azaltabilirler. Uyarlanabilir siirecler aracilifiyla yeni hizmetler saglamak

icin esneklik derecesini artirma sanslari yalin yoldan gegmektedir (Kolanjiappan, 2015).
2.2.1.1. FL Technics

Yalin basarinin bir 6rnegi, Swiss Air, Luxair, Eurowings, Germanwings,
Corendon ve Pegasus gibi 27 havayoluna hizmet veren kiiresel bir havacilik MRO'su
olan FL Technics'tir. Litvanya, Endonezya ve diger yerlerdeki hangarlarda ¢alisan
1.800'den fazla calisani bulunan FL Technics, kiiresel bir ucak bakimi, onarim ve
revizyon (MRO) hizmetleri saglayicisidir. Sirket, temel ve hat bakimi, yedek parca ve
bilesen destegi, motor, APU? (Auxiliary Power Unit), tam ugak miihendisligi, teknik
egitim konularinda uzmanlagmigtir. Hat bakim isi, Almanya, Ispanya, Letonya ve
Birlesik Krallik'ta 8 yeni hat istasyonu acarak biiyiidii. FL Technics, Ingiltere merkezli
yan kurulusu Storm Aviation ile birlikte Avrupa, BDT (Bagimsiz Devletler Toplulugu)
ve Afrika'da 15 iilkede hat bakimi hizmeti sunmaktadir (FL Technics, 2018).

2017'de FL Technics, CEO Zilvinas Lapinskas'in o yilin 6.650.000 $'lik karmi
atfettigi Yalin bir doniisiim gecirdi. Zilvinas, 2018'de Yalin ilke ve uygulamalara gore
yeniden yapilanmanin FL Technics'in yeni iist diizey Avrupa havayollarini ¢ekmesine

izin verdigini duyurdu (Four Principles, 2021).

2 APU: Auxiliary Power Unit/Yardimcr Gii¢ Unitesinin kisaltmasidir. APU turbosaft tipte, itki giici
Gretmeyen ve sabit bir devirde c¢alisan bir gaz tiurbinli motordur. APU’'nun vyerde sagladigi
basinglandiriimis hava ugak motorlarinin galistiriilmasinda ve iklimlendirme sistemleri igin kullanilr.
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FL Technics CEO'su Zilvinas Lapinskas’a harika bir yil gecirmelerinin sebebi,
miisteri  portfOyliniin  ¢esitlendirilmesinin, takima ve miisteri memnuniyetine
odaklanmanin, Yalin tabanl yonetimin FL Technics’de uygulanmasidir (FL Technics,

2018).

2.2.1.2. Air France Industries KLM Engineering &
Maintenance (AFI KLM E&M)

KLM ve Air France'in bir MRO yan kurulusu olan AFI KLM E&M, Aviation
Week dergisi tarafindan defalarca yilin havacilik MRO'su olarak taninan, bir bagka
Yalin bagar1 6ykiisiidiir (Four Principles, 2021).

Air France Industries KLM Engineering & Maintenance, bir Havayolu MRO'su
olarak faaliyet gdsteren cok iiriinlii biiylik bir MRO saglayicisidir. 12.800'den fazla
calisamiyla, giiclii bir lojistik ag1 tarafindan desteklenen bilesenlerin yonetimi, onarimi
ve tedarikinin yan1 sira miithendislik ve hat bakimimndan motor revizyonuna, hava yapisi
ve fan itme ters gevirici destegine kadar kapsamli teknik destek sunmaktadir. Yaklagik
200 biiylik havayolu sirketi tarafindan isletilen 3.000'e yakin ugagi desteklemektedir
(AFI KLM E&M, 2021).

Developing Innovation Program (DIP- inovasyon Programm Gelistirme) adli
yenilik programi, kurulusundan bu yana Air France Industries'de 100.000'den fazla fikir
tiretmistir. 20 yasindaki program, gegen yil sunulan yaklasik 4.000 6nerisiyle bunlarin
200"i operasyonel projelere doniistiirerek iyi bir basar1 elde etti. Amsterdam Airport
Schiphol'de katilimci inovasyon, KLM E&M Yalin stratejisinin Moonshine programi
tarafindan yiiriitiiliir. Bir son kullanic1 (bir tamirci veya belki bir pilot veya bir ugus
gorevlisi) karsilagtigi bir sorunu bildirdiginde, bir ¢6ziim bulmak i¢in bir Moonshine
projesi baslatilir. 2010 yilinda konuslandirilan bu proje simdi KLM'nin her yerine
yayilarak bugiine kadar Moonshine bayragi altinda yaklagik 27 proje tamamlandi
(AviationPros, 2015).

AFI KLM E&M, CF6-80 Serisini (CF6-80E1 / CF6-80C2) (Motor serisi)
caligtirma konusunda 25 yillik deneyime sahip ve Yalin alt1 Sigma siirecini uygulayarak
tiriinde ve slireclerde yenilik yapmaktadir (AFI KLM E&M, 2014). Ayrica bir baska
yenilik olarak burun tekerlegi degisimlerinde emniyeti, ergonomiyi ve hata dnlemeyi

lyilestiren ve ortalama %60 gibi etkileyici bir zaman tasarrufu saglayan yenilik¢i bir
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servis arabasi gelistirdi. Zaman kisitlamasi olan bir Hat Bakimi ortaminda her tiirli

zaman tasarrufu memnuniyetle karsilanir (AFI KLM E&M, 2014).
2.2.1.3. Pratt & Whitney

Diinyanin en biiyiik havayolu lireticilerinden ve MRO'larindan biri olan Pratt &
Whitney (P&W), 15 yili askin bir siire 6nce Yalin uygulamalarini baslatarak, son
donemdeki hizli bliylimesine katkida bulunan dikkate deger sonuglar elde etti. Sirket, ilk
olarak 2005 yilinda Yalin tabanli stirekli iyilestirme programi olan Achieving
Competitive Excellence (ACE- Rekabette Miikemmellige Ulasmak) programini tanitti
ve 2009 yilinda, deger akislarini desteklemek ve {iriin gelistirme siiresini azaltmak icin
Set-Based Concurrent Engineering (SBCE- Kiime Tabanli Es Zamanli Miihendislik) ve
diger Yalin sistemlerini devreye aldi. 2020'de sirket, ABD'deki Delta TechOPS ve
Polonya ile Hindistan'daki lokasyonlarini iceren kiiresel MRO tesisleri agin1 ve ayrica
North Berwick tesisini yeni modiillere hizmet verecek sekilde genislettigini duyurdu.
Sirket, Yalin diislincenin uygulanmasiyla yiizde 64 ila 88 arasinda bir yatirim getirisi

elde etmeyi bekliyor (Four Principles, 2021).

P&W, sirket siireclerini siirekli iyilestirmek ve miisterilerine sundugu her tirlin
ve hizmette mitkemmelligi saglamak amaciyla, {irlin gelistirme siirecinde yalin diisiince
ilkelerini ve diger siirekli iyilestirme tekniklerini benimsemektedir. Sirket,
miikemmellik, yenilik¢ilik, giivenilirlik, uyumluluk, miisteri hizmetleri, diirtstliik ve
hesap verebilirlik gibi yedi temel deger {lizerine kurulmus ve bu dogrultuda

ilerlemektedir (Flores, 2020).

Yalin yonetim  Achieving Competitive Excellence (ACE-Rekabette
Miikemmellige Ulagmak) sistemini temel almaktadir. Bu sistem, kiiltiir, yetkinlikler ve
araglar olmak {izere ii¢ temel bilesenden olusur. ACE isletim sistemi, tiim ¢alisanlarin,
misteri icin kaliteyi artirmak, deger akisini iyilestirmek ve en iist diizeye ¢ikarmak
amaciyla basit araclar kullanarak giinliik gorevlerini yerine getirdikleri bir yol sunar. Bu
araclar arasinda siire¢ iyilestirme ve israf giderme konularinda 5S, deger akis
haritalama, standart is, toplam verimli bakim, kurulum azaltma, proses kontrolii ve
sertifikasyon, liretim silireci hazirhigr gibi teknikler bulunmaktadir (Pratt & Whitney
Rzeszow, 2021).
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2.2.1.4. myTECHNIC

2008 yilinda Sabiha Gokgen Uluslararasi Havalimaninda (SAW) kurulan
myTECHNIC, genis ve dar govdeli ugaklarin govde, motor, komponent bakim-
onarimlari ile ugak boyamasina kadar genis bir yelpazede hizmet sunarak zamaninda ve
etkin bir sekilde hizmet vermektedir. Diinyanin sifirdan yalin olarak insa edilen ilk
bagimsiz bakim merkezi olarak kabul edilen myTECHNIC, Yalin yonetim prensiplerine
gore tasarlanmistir. Bu sayede iiretkenligi ve emniyeti 6n planda tutarak yer, hareket ve
zaman kayiplarini en aza indirmektedir. Ayrica, ¢evresel sorumluluklar1 genisleterek
ortaklariin memnuniyetini artirmak ve islerin tamamlanma stirelerini kisaltmak icin
caba sarf etmektedir. myTECHNIC, havacilikta kabul gérmiis en iyi uygulamalari ve
Yalin prensiplerini birlestirerek siirekli gelismeyi hedeflemektedir. Sirketin en dnemli
onceligi miisteri memnuniyeti oldugundan, tiim operasyonlar miisteriye deger yaratacak

sekilde odaklanmistir (myTECHNIC, 2022).
2.2.1.5. Tiirk Hava Yollar1 Teknik A.S.

Tiirk Hava Yollari, 2006 yilinda bakim fonksiyonunu havayolundan ayirarak
Tiirk Hava Yollar1 Teknik (Turkish Technic) sirketini bir kar merkezi olarak yeniden
yapilandirdi. Bu degisimle birlikte, Ocak 2006'da ayrilmadan hemen 6nce 39 Siire¢
Iyilestirme Departmani olusturuldu ve dogrudan Genel Miidiire baglandi. Aym
donemde, Boeing firmasi ile yalin iiretim danigsmanligi sozlesmesi imzalandi. Siireg
Iyilestirme Departmani, yalin calismalarin koordinasyonundan ve yalin felsefesinin

sirket genelinde yayginlagtirilmasindan sorumlu tutuldu (Agikkollu, 2008).

Is Gelistirme Miidiirliigii, 2008 yilinda yalin ydnetim odakli olarak iki Deger
Akis Haritalama caligmasi gergeklestirdi. Bu g¢alismalardan biri faturalama siirecini,
digeri ise miisteri teklif siirecini kapsamaktaydi. Ayrica, 3P (Production, Preparation,
Process- Uretim, Hazirlik, Siire¢) calismasi ile birlikte 23 hizlandirilmis iyilestirme
calismast (Accelerated Improvement Work- AIW) vyapildi. Bu iyilestirme
caligmalarindan biri, C-Check Kitting (Kontrol geregleri) siirecine odaklanmisti ve
dongii siiresinde %35, teknisyen seyahatinde %42 iyilestirme saglandi. Bir diger
iyilestirme c¢aligmasi ise Cadmium Coating (Kadmiyum Kaplama) siirecine
odaklanmisti ve burada dongii siiresinde %40, teknisyen seyahatinde %72 iyilesme

saglandi. Ayrica, siire¢ iyilestirme departmanlari tarafindan gerceklestirilen 5S
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kontrolleri, malzeme talep formu ve nakliye siireci, uluslararasi satin alma gibi

stireglerde %10 ila %90 oraninda iyilestirme saglandi (Turkish Technic , 2008).

Tirk Hava Yollarn Teknik, siirekli iyilestirme yaklasimini bir ilke olarak
benimseyerek, kurum sadakati ve takim ruhunu en iist diizeyde tutarak planlama, bilgi
ve teknoloji temelli stratejilerle sistemi siirekli gézden gecirir ve iyilestirme firsatlar
arar. Misteri odakli bir yaklasim benimseyerek, miisteri memnuniyetini en {ist diizeyde
saglamak i¢in misteri beklentilerine uygun iiriin ve hizmet sunar. Ayrica, miisteri geri
bildirimlerinin aktarilmasini tesvik eder. Miisteri sikayeti durumunda, sikayetin objektif
bir sekilde c¢oOziime kavusturulmas: icin giiven, seffaflik, tarafsizlik, gizlilik,
erisilebilirlik ve esitlik ilkelerine uygun olarak hizli bir sekilde gerekli 6nlemler alir ve

siirece katkida bulunan caligsanlar tesvik eder (Turkish Technic, 2021).
2.2.1.6. Lufthansa Teknik

Lufthansa teknik, ticari ugaklardan VIP ve 6zel gorev ugaklarina kadar genis bir
yelpazedeki sivil hava araglari i¢in lider ugak bakim, onarim, revizyon ve modifikasyon
hizmetleri saglayicisidir. Uluslararasi lisanslara sahip olan Lufthansa Teknik, MRO
alaninda 6zel bakim programlari, modifikasyon, tamamlama ve doniisiim hizmetlerinin
yani sira yenilik¢i kabin iirtinleri, malzeme deposu veya motor hizmetleri ve dijital filo

destegi sunmaktadir (Lufthansa Technic, 2023).

Lufthansa Teknik, Diinya capinda yaklagik 25.000 calisan ve 580'den fazla
miisterisi olan Avrupa’nin en biiylik ugak bakim ve iyilestirmeler yapan sirketidir.
Sirket kaizen uygulamalariyla 5S, Tam zamaninda iiretim, Poka Yoke, standart is,
toplam verimlilik yonetimi, tek parca akis, kurulum azaltma, hiicresel imalat teknikleri

uygulamaktadir (Kohrs, 2008).

Lufthansa Teknik, 2004 yilindan itibaren Yalin uygulamalarint hizmet ortaminda
benimsemistir. Bu donemde, bakim siirecinin ¢esitli asamalarin1 iyilestirmeyi
hedefleyen c¢esitli kiiclik projeler baslatmigtir. Personelin egitimi, araglarin ve
envanterin daha etkin kullanim1 ve siiregteki israflarin taninmasi gibi konularda 6nemli
ilerlemeler kaydedilmistir. Ardindan, Lufthansa Teknik, iyilestirme faaliyetlerinin
kapsamin1 genisleterek tiim bakim siirecini biitiinsel olarak iyilestirme hedefiyle hareket
etmistir. Bu silirecte, c¢alisanlarin  yakin ilgisi ve katilimiyla, israfin tespiti,
tyilestirmelerin uygulanmasi1 ve sonuclarinin degerlendirilmesi Onemli bir rol

oynamistir. Bu etkilesimi ve katilimi tesvik etmek amaciyla, belirli siireglere odaklanan
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Kaizen oturumlar1 diizenlenmektedir. Ayrica, uygulanan degisikliklerin etkilerini
stirekli olarak degerlendirmek ve c¢aliganlara geri bildirim saglamak i¢in bir performans
Olctim sistemi kurulmustur. Geri bildirim, motivasyonu artirmak ve anlayisi
derinlestirmek acisindan hayati bir 6neme sahiptir. Her departmanin hedefleri net bir
sekilde belirlenir ve tiim c¢alisanlara posterler veya ilanlar araciligiyla iletilir.

(Luchtvaartfeiten.nl, 2015).

Son 10 yilda, Lufthansa Teknik'te is organizasyonu alaninda gerceklesen en
onemli yeniliklerden biri, sirket genelinde Yalin faaliyetlerin uygulanmasidir. Bu
yenilik, Yalin departmaninin kurulmasi, bir egitim akademisinin olusturulmasi ve
mevcut Lufthansa Teknik personelinden "Yalin uzmanlar" olarak yetistirilen kisilerin
siirekli egitimi gibi adimlan igermektedir. Ayrica, isgiicii kalifikasyonuna ve
ekipmanina yapilan yatirimlar da bu siirecin bir parcasidir. Bu yeniligin temel
motivasyonu, zaman ve kaynak israfin1 en aza indirerek mevcut is siireglerini optimize
etmek ve insan yonetimine yapilan yatirimlart artirmak, boylece verimliligi artirmak ve
maliyetleri azaltmakti. Bu girigim, sirketin genel rekabet giliclinli artirmak ve gelecege
daha hazirlikli bir sekilde ilerlemek icin stratejik bir adimdir (Homann & Stracke,
2013).

Lufthansa Teknik'te uygulanan yenilik¢i yaklasim i¢in 6zellikle {i¢ husus esastir

(Homann & Stracke, 2013):

— Kendi personeli ve egitim kapasiteleri (dahili sertifikalar vb.) ile kalic1
bir Yalin kiiltiir olusturulmasi;
— Yalin sonuglarin isten ¢ikarmalara yol agmayacagina dair sirket

taahhudii;

— Yalin felsefenin bireysel liretim ve hizmet ortaminda uygulanmasi.
2.2.1.7. Hong Kong Ucak Miihendisligi Sirketi

Hong Kong Ugak Miihendisligi Sirketi (Hong Kong Aircraft Engineering
Company Limited- HAECO), 1950 yilinda Hong Kong'da kurulmustur. Diinya
genelindeki onde gelen bagimsiz ugak miihendisligi ve bakim gruplarindan biri olan
HAECO, kapasite acisindan en biiyilkk Bakim, Onarim ve Revizyon (MRO) hizmet
saglayicilarindan biridir. Grup, diinya capindaki istirakleri ve ortak girisim sirketleri

araciligiyla, ugak govdesi, hat, bilesen ve motor hizmetleri, envanter ve filo teknik
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yonetimi, kargo ucagi doniisiimii, parga iiretimi, teknik egitim, kabin entegrasyon
hizmetleri ve i¢c mekan iirlinleri gibi genis bir hizmet yelpazesi sunmaktadir. HAECO
Grubu, yaklasik 17.000 ¢alisani istthdam eden 19 yan kurulus ve bagl kurulusa sahiptir
ve faaliyetlerini Hong Kong, Cin, Singapur ve Amerika Birlesik Devletleri'nde

stirdiirmektedir (International Six Sigma Council, 2016).

2019'dan bu yana HAECO ve Cathay Pacific, kaliteyi, verimliligi, mevcut ugak
yer siiresini ve maliyet etkinligini iyilestirmek i¢in yalin ilkeleri kullanarak birlikte
calistyor. Iki sirketin ekipleri ortak bir yalin faaliyet yiiriiterek is birligi yapmaktadir.
Tim ortak yalin projeler, dijitallesme programiyla desteklenmektedir. Temel bir proje
olan Hat Bakim Doniisiimii, Cathay Pacific i¢in 6zel bir Hat Bakim {iretim
organizasyonunun olusturulmasini ve bir HAECO ve Cathay Pacific ortak departmani
olan Miikemmellik Merkezi'nin (Center of Excellence- CoE) kurulmasini igerir. Dijital
gelistirmeler, Yalin Y6netim doniisiim programinin basarili bir sekilde yiiritiilmesinin

merkezinde yer almaktadir. (HAECO, 2021).

CoE c¢ergevesi, HAECO'nun “Kurumsal Miikemmellige Dogru lyilestirme
Yolculugu”nun ayrilmaz bir parcgasidir. 2011'de baslatilan bu iyilestirme yolculugu
cergevesi, HAECO'nun miisterilere daha iyi hizmet sunmak i¢in siirdiiriilebilir ve
siirekli 1iyilestirme saglamayr amaclamaktadir. Bu c¢ergeve, baslangigta isyeri
organizasyonu (5S), gorsel yonetim, varlik bakim programlar1 ve performans yonetimi
gibi "operasyonel temeller" ile baslar ve daha biiyilik 6l¢ekli, fonksiyonlar arasi siire¢
lyilestirme projelerine uzanan Yalin, Alt1 Sigma ve Toplam Kalite Yo6netimi (TKY) is

metodolojisi araglarini igerir (HAECO, 2018).
2.2.1.8. SIA Miihendislik

SIA Engineering Company (SIA Miihendislik Sirketi- SIAEC), Asya'nin onde
gelen MRO saglayicisidir. 20'den fazla ucusa elverislilik otoritesinden alinan
sertifikalarla, SIAEC'in kiirese]l MRO agi1, Singapur'daki alt1 hangar ve Filipinler'deki {i¢
hangar dahil olmak {izere uluslararasi havayollar1 ve havacilik sirketlerinden olusan
genis bir miisteri tabanina entegre c¢oziimler sunmaktadir. SIAEC, 1992 yilinda
Singapur Havayollart (SIA) Miihendislik Boliimiinden ayrilarak kurulmustur. Bugiin
SIAEC, mevcut ve yeni nesil genis govdeli ve dar govdeli ucaklarda kapsamli MRO
hizmetleri sunmaktadir. Bakim tesisleri govde, hat, kabin, filo yonetimi, bilesenler ve

motorlarda eksiksiz MRO hizmetleri sunmaktadir. SIAEC, Singapur Changi
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Havalimani'nda, 60'tan fazla havayoluna hat bakim hizmeti sunmaktadir ve tiim

miisterilerin ugus kalkislarinda yiiksek diizeyde dakiklik saglamaktadir (STAEC, 2021).

SIA Engineering (SIAEC), mevcut is giiciiniin yeniden beceri kazanmasini ve
becerilerini artirmasini amacglayan yeni bir girisim olan “Lean Academy”nin (Yalin
akademi) baslatildigin1 duyurdu. Akademi, Hat Bakim ve Us Bakim birimlerinde pilot
asamay1 saglayan metodolojilerin kullanimi yoluyla isi optimize etmek i¢in deger odakli
bir siire¢ baslatarak rekabet giiciinii artirmak i¢in is giicliniin yeteneklerini yeniden
yiikseltmeyi ve gelistirmeyi amaclamaktadir. Ayrica yalin akreditasyon c¢ergevesinin
kullanimi, sirketin is birimlerini etkinlestirmek i¢cin de kullanilacaktir. Uzun vadede,
akademideki egitimin daha genis MRO toplulugunu da kapsayacak sekilde

genisletilmesi bekleniyor (Singapore Business Review, 2022).

SIAEC, Yalin egitim ve gelistirmeye 10 milyon dolardan fazla yatirim yapti.
Egitim miifredati, uygulamali projeleri ve sinifta 6grenmenin yani sira e-0grenmeyi
icerir. Egitim, SIA Miihendislik personeline iicretsizdir. Yonetim baskant Ng Chin
Hwee, simdiye kadar iistlenilen Yalin projelerin ¢ogunda verimlilikte yiizde 20 ila 30
arasinda bir iyilesme, personel, yedek parca ve aletler almak i¢in zaman kaybi ve is
tekrar1 gibi israf faaliyetlerinde azalma meydana geldigini ayrica egitim yoluyla her
birey bu siirekli gelisim kiiltlirliniin  ingasina katkida bulunabilecegini, rol

oynayabilecegini sdyledi (Ang, 2021).

Akademi, kuruluslara ve calisanlara isyerlerinde iiretkenligi artirmak igin
gereken arac¢ ve bilgileri saglayan Yalin Yonetim iizerine bir dizi kurs sunmaktadir

Bunlar: 5S, 3M (Muri, Muda & Mura) ve 8 israf tiirii (SIAEC, 2023).
2.2.1.9. Delta TechOps

Delta TechOps, 1929'da kurulan ve su an diinyanin en biiylik {i¢lincii, Kuzey
Amerika'nin ise en biiylik MRO'su olan sirket, Atlanta merkezli ana bir operasyona
sahip tam entegre bir kiiresel bakim organizasyonudur. Su anda 10.000'den fazla kisiyi
istthdam eden bu organizasyon, 200'den fazla miihendis tarafindan yonetilmekte olup

operasyonel verimliligi siirekli olarak iyilestirmektedir (Delta TechOps, 2018).

Delta TechOps, Delta Havayollari'nin 750'den fazla ucagma bakim ve
miihendislik destegi saglamanin yan1 sira motorlar, bilesenler, hangar ve hat bakim1 gibi

yiiksek beceri gerektiren islerde uzmanlagsmistir. Diinya ¢apinda 150'den fazla havacilik
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ve havayolu miisterisine hizmet veren Delta TechOps, Motor Bakimi ve Inis Takimi
magazalart i¢in Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu'ndan (ISO) ISO 9001
sertifikasin1 alan birka¢ havayolu MRO hizmet saglayicisindan biri olarak
bilinmektedir. Bu sertifika, silire¢leri yonetmek ve miisteri beklentilerini karsilayan
yiiksek kaliteli iiriinler sunmak icin tasarlanmis uluslararasi diizeyde test edilmis bir

cergeve sagla (Delta News Hub, 2011).

Charaf, Dallas'taki MRO America kongresinde yaptig1 roportajda, temel odak
noktasinin stirekli iyilestirme ve miisteri memnuniyeti oldugunu, magazalardaki zamant
%50 oraninda azaltmanin hedeflendigi, c¢alisanlar tarafindan bu stratejinin ¢ok
benimsendigi ve liderlik siireclerinde ¢ok seffaf, her seyi paylasan bir sirket olduklarini

dile getirdi (Daly, 2009).

2020'de sirket, ABD'deki Delta TechOPS, Polonya ve Hindistan'daki
lokasyonlar dahil olmak iizere kiiresel MRO tesisleri agim1 ve ayrica North Berwick
tesisini yeni modiillere hizmet verecek sekilde genislettigini duyurdu. Sirket, Yalin
diisiincenin uygulanmasiyla yiizde 64 ila 88 arasinda bir yatirim getirisi elde ettigini

tahmin ediyor (Four Principles, 2021).

Delta TechOps, yaygin ticari ugak modelleri i¢in genis bir motor ve yardimci
gii¢ tiniteleri yelpazesine (APU) motor bakimi hizmeti sunmaktadir. Motor Bakim
boliimii, Delta ve diger havayollar1 ile operatorlere esnek ve kapsamli motor iiretim
planlamasi1 saglamak i¢in Yalin/Alt1 Sigma siireglerini benimser. Motor atdlyesi, 70'in
tizerinde motor bolmesinde yilda 650'den fazla motora hizmet vererek 300'den fazla

miisteri motoruna bakim yapmaktadir (Delta News Hub, 2011).

Govde, motor ve komponent bakimmi 6S, Alt1 Sigma ve Yalin ilkelerini
kullanarak tek cati altinda uygulamaktadirlar. Tiim alanlar, malzemeyi MRO iginde
herhangi bir yere hizli bir sekilde teslim edebilen verimli, giivenilir bir malzeme tagima
sistemi ile baglantilidir. Bu yapilandirma, onarim siirecini kolaylastirir ve disaridan

saticilarin kullanilmasiyla iliskili riskleri ortadan kaldirir (Delta TechOps, 2018).
2.2.1.10. SR Teknik

SR Teknik Grup (SR Technics Group), 1997 yilinda Ziirih, Isvi¢re'de kurulmus
ve sivil havacilik endiistrisinde onde gelen bir MRO hizmet saglayicisidir. Avrupa,

Amerika, Asya ve Orta Dogu'da genis bir ortaklar agi ve is gelistirme ofisleri ile
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calisarak diinya c¢apindaki 500'den fazla miisteriye ucak motorlar, goévde ve
bilesenlerinin MRO’su i¢in kapsamli ve tamamen 6zellestirilmis ¢ézliimler sunmaktadir

(SR Technics, 2023).

Sirket, doniis siirelerini kisaltmak, magaza yiikiinii hafifletmek, tasima
islemlerinin daha 1iyi planlanmasi, fabrika akis silireglerini ve temas noktalarin
tyilestirilmesi i¢in 6zellikle yalin alt1 sigma gibi yalin araclar1 kullanmaya odaklanmistir

(Ewers, 2021).

SR Teknik, uzun yillardir motor bakim ve onarim islerinde yalin metodolojiyi
uygulamaktadir. Yalin programin bir parcasi olarak, liretim siireglerindeki darbogazlar
belirlemek i¢in seviye cizelgeleme yapilmistir. Bu durum, yeni siireglerin tanitilmasi
icin bir ihtiya¢ dogurmus ve tesisin geri kalaninda kullanilan yalin uygulamalarla
uyumlu yeni teknik siirecin devreye alinmasi ve dogrulanmasi icin CREM Ltd.
gorevlendirilmistir. Uygulanan yalin teknikler arasinda, ilk Standart Calisma
prosediirlerinin yazilmasi, Gorsel Yardimeilarin kullanimi, hata 6nleme tekniklerinin
benimsenmesi (Poka Yoke), Toplam Onleyici Bakim Programlarmin tasarlanmas: ve
Genel Ekipman Etkinligi (OEE) ile Malzeme kullanimin1 6l¢gmek i¢in metriklerin
tasarlanmasi bulunmaktadir. CREM, proje i¢in belirlenen 12 aylik zaman dilimi ig¢inde
tamamlanmis ve sonunda Kimyasal Aritma Hattinin yalin operasyon ve proses kontrolii,
Kimyasal Emniyet Farkindaligi, siirecin ve operasyonun Cevresel Boyutlar1 ve
Etkilerinin degerlendirilmesi ile ilgili gorevlerin Risk Degerlendirmesi konularinda
Operatorler, Sefler, Miihendisler ve Yoneticiler icin bir egitim programi ile

sonuclanmistir (CREM, 2018).
2.2.2. Yalin havayolu

Havayolu yoneticileri genellikle operasyonlarini diger sektorlerden ayiran
ozelliklere odaklanirken, bir hava yolu aslinda bir fabrikanin yaptig1 gibi malzemeleri
siparis eder, isleri siralar, 6zel gorevlere ig¢i atamasi yapar, kalite seviyelerine odaklanir
ve diizenli araliklarla, hizmet verilen ve ugusa elverisli ugaklar gibi iirlinlerin esdegerini

iretir (Doig ve digerleri, 2003).

Havacilik sektoriindeki yiiksek operasyonel maliyetler ve rekabetin yogunlugu,
havayolu sirketlerini hem planlama hem de operasyonel uygulamalarda siirekli
tyilestirmeler aramaya yoneltmistir. Geleneksel maliyet diisiirme stratejileri artik yeterli

olmayabilir. Bu nedenle, havayolu sirketleri is siireglerini ve organizasyonlarini dikkatle
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degerlendirmelidir. Bu baglamda, yalin yonetim uygulamalar ile gereksiz is siireglerini
ortadan kaldirarak ve is stirelerini kisaltarak verimliligi ve kaliteyi artirmaya

odaklanirlar (Demiral, 2006).

Havayollari siire¢, emek ve sermaye yogundur. Israflarda kiigiik azalmalar bile,
miisteri deneyimini iyilestirir ve ¢alisanlar1 daha iiretken katma degerli bir isyerine

yonlendirir (Dichter ve digerleri, 2018).

Oncii havayollarmm yalin yaklasimlari, 6ncelikle demontaj-montaj fabrikasi
islevi goren ve oldukea israf ve degiskenlik gdsteren bakim atdlyeleriyle baglamigtir. Bu
yaklasimin uygulanmasiyla etkileyici bakim sonugclar elde edilmis, ucak ve bilesen geri
dontis stirelerinde %30 ila %50, tretkenlikte ise %25 ila %50 oraninda iyilestirme
saglanmistir. Bu basarilar, bagaj tasima, yolcu islemleri ve miisteri hizmetleri gibi
havayollarmin diger operasyonel tikaniklik noktalar1 i¢in de bir model olusturmustur.
Yalin yaklagimin felsefesini ve yontemlerini benimsemek, dis ve i¢ kaynak kullanimi
icin yeni firsatlar yaratmaktadir. Havayollarinin karsilastigi zorluklarla uyumlu olan
yalin yaklagimlar, bircok sanayi ve hizmet sirketi tarafindan benimsenmektedir (Doig ve

digerleri, 2003).

Havayolu sirketleri, miisteri odakli hizmet saglayicilaridir ve bu nedenle siirekli
olarak miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini daha 1yi anlamaya odaklanirlar. Yalin yonetim,
siirekli 1yilestirme felsefesiyle havayolu sirketlerine potansiyel bir giic ve rekabet
avantaji saglar. Bu baglamda, yalin doniisiimii siirdiirmek, havayollarinin hizla degisen

yolcu taleplerine daha iyi uyum saglamasina yardimci olabilir (Demir & Paksoy, 2021)

Cogu havayolu sirketi, yalin ilkeleri benimseyen ¢alisanlar1 tesvik etmek i¢in
artik terminal bagaj alanlarinda, bakim tesislerinde ve miirettebat salonlarinda posterler
kullanmaktadir. Bu sirketler, ucaklar1 hazir hale getirmek i¢in gereken siireyi azaltmak,
bakim faaliyetlerini kisaltmak ve hatta pilotlar1 egitmek i¢in yalin araglar
kullanmaktadir. Ancak, gercek anlamda yalin felsefeyi benimseyen isletmeler, bunu
sadece bir poster veya tek seferlik {iiretkenlik artisi olarak degil, ayni zamanda
operasyonlardaki israfi, degiskenligi ve esnek olmayan kaynaklar1 sistemli bir sekilde
arastiran ve ortadan kaldiran bir zihniyet ve kiiltilir olarak goriirler (Dichter ve digerleri,

2018).

Bir havayolunun ugaklarin1 ka¢ saat daha havada tutmasi gerektigini, bu

performans diizeyine ulagsmak icin darbogazlar1 belirlemek ve bunun etrafinda yalin bir
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sistem tasarlamak cok daha faydalidir. Ancak, dogru hedeflere sahip olsalar bile,
bireysel yalin teknikleri benimsemek, islerini standartlagtirma ve o©n sathadaki
calisanlarin veya yoneticilerin roliinii degistirme gibi daha zor konular1 ele almadikga,
havayollarmi1 daha ileriye gotiirmez. Bu tiir cabalar1 desteklemek, Oncelikle israfin
tanimlanmasin, titiz bir sekilde problem ¢dzmeyi ve ucaklardan, diger varliklardan tam
olarak yararlanmaya odaklanmayi vurgulayan, tepeden asagiya dogru bir kiiltiirel

degisim taahhiidiidiir (Doig ve digerleri, 2003).

Son zamanlarda, baz1 havayollari israfi azaltmak ve kaynaklarin1 daha etkin bir
sekilde kullanmak amaciyla Yalin Yonetim ilkelerini benimsemeye baglamistir.
Havayolu endiistrisi, slireclerin, isgiiciiniin ve sermayenin yogun bir sekilde kullanildig1
bir sektordiir. Bu nedenle, kiigiik israf azaltmalarinin bile havayolu sirketlerine daha iyi
performans, miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi ve g¢alisanlarin daha iiretken olmasi

gibi avantajlar saglayabilecegi diisliniilmektedir (Barroso ve digerleri, 2020).

Basarili yalin uygulayicilarin gergekten farkli maliyet ve kalite yapilar1 elde
etme potansiyeli vardir. Havayollan kesintiye ugradiginda, genellikle kontrol edilebilen
ve rakiplerinin de kolayca karsilayabilecegi iicret, yemek ve diger tedarik maliyetlerini
azaltmaya odaklanirlar. Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa'daki son maliyet azaltma
cabalar1 ne kadar biiylik olursa olsun, yalin operasyonlar1 tamamen benimseyen bir
havayolu, toplam maliyetlerini %5 ila %10 arasinda daha fazla azaltabilir. Rakipler
gecici iggiicli avantajlarinin sona ermesiyle miicadele ederken bile, yalin operatorler
stirekli iyilestirme yoluyla avantajlarin1 artirmaya devam edecektir. (Doig ve digerleri,

2003).
2.2.2.1. Southwest Havayollari

Rollin King ve Herb Kelleher, 50 yil1 askin bir siire 6nce bir araya gelerek farkl
bir havayolu sirketi kurmaya karar verdiler. Temel fikirleri oldukc¢a basitti:
"Yolculariniz1 istedikleri zaman, zamaninda ve miimkiin olan en diisiik iicretlerle
gidecekleri yere ulastirirsaniz ve bunu yaparken iyi vakit gecirmelerini saglarsaniz,

insanlar sizin hava yolunuzu tercih eder." (Southwest, 2023).

Southwest Havayollari, 1967 yilinda Dallas merkezli olarak kurulmus ve
agirlikli olarak Amerika Birlesik Devletleri'nde faaliyet gdsteren diinyanin en biiyiik
diisiik maliyetli havayolu sirketidir. Sirketin biiylik bir kismi Amerika Birlesik

Devletleri'nde olsa da havayolu uluslararasi baglantilarin1 genisletmeyi hedeflemekte ve
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2013 yilindan bu yana siirekli biiylimektedir. Southwest Havayollari, filosunda yalnizca
Boeing ucaklarini isletmektedir, bu da 737-700, 737-800 ve 737 MAX 8 gibi modelleri
igerir ve filonun ortalama yasi1 yaklasik 11'dir. Bu durum, operasyonlarda farkli ugak
tiplerinin az olmasinin genel bakim maliyetlerinden tasarruf saglamasina katkida
bulunur. Sirket, 1972 yilindan beri siirekli olarak kar rekorlar1 kirmaktadir. (Cui & Li,
2022).

Southwest, egitime Onemli bir biitce aywrarak yatirim yapmaktadir. Her ana
caligma alan1 kendi egitim departmanina sahiptir; bunlar mekanik, ugus ici faaliyetler,
miisteri hizmetleri, operasyonlar ve rezervasyonlar departmanlarini igerir. Southwest
caligsanlari, sirketi diisiik maliyetli bir tagiyic1 haline getirmek icin birlikte ¢alismaktadir.
Herb Kelleher ve ekibi, basarili bir aile organizasyonu felsefesini benimsemistir.
Southwest'in ¢alisan devir hizi, havayolu endiistrisindeki en diisiik oranlardan birine

sahiptir (Smith, 2004).

Southwest havayollar, ¢alisanlar arasinda yiiksek ugak ve c¢alisan verimliligi
saglayan yalin bir iliskisel koordinasyon stratejisi araciligiyla maliyetlerini diisiiren ve
hizmetlerinin glivenilirligini artiran bir havayolu sirketinin en iyi 6rnegidir (Marmol,

2017).

Tiim paydaslar arasinda karsilikli gliven ve saygi gelistirilmesi 6nemlidir, ancak
bu olusum icin zaman ve etkili liderlik gereklidir. Ekip iiyeleri birbirlerinin
yaptiklarindan habersizse veya ne yaptiklarini bilmiyorsa, koordinasyon saglamak zor
olabilir. Bilgi paylasimi, siire¢ haritalarmin olusturulmasi ve diger bilgi aligverisi
mekanizmalari, koordinasyonu kolaylastirabilir. Ancak, en dnemlisi etkili iletigimdir.
Southwest, karsilikli saygi, giiven ve bilgi paylasimini tesvik etmek icin sorunlari
iletisim firsatlar1 olarak kullanir. Sorunlar1 bastirmak veya suglamak yerine, calisanlar

bu sorunlari iyilestirmek i¢in birlikte ¢alisir (Murman E. , 2012).

Sirketin deger yaratma konusunda benzersiz bir modeli var. Southwest,
digerlerinden farkli olarak, tahmin edilebilir kitle pazarlarinda dahili verimliligi
optimize etmeye yonelik Olgek ekonomileri iizerine insa edilmis bir yaklasim
benimsemez. Bunun yerine, Southwest miisterilerini tasimaya odaklanir ve oOlcek
ithtiyacini artirmak yerine bu odakliligi korur. Bu yaklasim, sirketin ortama hizla uyum
saglayan, tutarli, yiiksek kaliteli ve diisiik maliyetli hizmetler sunmasini saglar (Ruffa,

2010).
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Rakipleri arasinda lider konumda olan Southwest, Yalin Alt1 Sigma ve Alt1
Sigma'nin bazi kavramlarin1 kullanarak basarisini siirdiirmektedir. Southwest, miisteri
memnuniyetine odaklanarak basariy1 saglamaktadir; miisteriye o6nem verdikleri
unsurlar1 Onceliklendirirler. Miisteri geri bildirimlerini dinleyerek keyifli bir yolcu
deneyimi olusturmuslardir. Ulastirma Bakanligima gore, Southwest miisteri
sikayetlerinde en diislik orana sahiptir. Diger bir¢ok sirket kiigiilme yoluna giderken,
Southwest, Yalin Alt1 Sigma modelini kullanarak verimli ve etkili bir sekilde calismis
ve sistemlerini giincellemistir. Yalin Alt1 Sigma araglar1 ve metodolojileri, Southwest'in
durgun donemlerde bile yeniliklerle is yaratmasini saglamistir, 6rnegin bilet fiyatlari
gibi. Hatta, i¢ kabinin ergonomisini gelistirerek kabin icindeki alani yeniden
diizenlemislerdir. Bu sayede, Yalin Alt1 Sigma ve Alt1 Sigma metodolojilerini

kullanarak fazladan bir koltuk siras1 eklemislerdir (Six Sigma, 2017).

Southwest'in yalin felsefeyi uygulamasimin bir¢ok faydasi oldu. Havayolu
endiistrisindeki stratejisini, ortaya ¢ikan miisterilerin ihtiyaglarina odaklanarak
gelistirdi. Bununla birlikte, zaman kaybinin azalmasi ve yaygin ugus gecikmelerinin
azalmasi nedeniyle rekabet giicii onemli 6l¢iide artt1, bu da daha fazla tiiketici tarafindan
tercih edilmesini sagladi. Yalin felsefenin uygulanmasindan kaynaklanan gelismis
miisteri sadakati seviyesi nedeniyle gelirler arttikca maliyetler diisti. Bu durum,
Southwest'i diinyadaki en 1yi havayolu sirketlerinden biri olma konumunu gii¢clendirdi

(Thesisleader, 2019).

Yalin uygulamalarin gelisecegi bir organizasyon kiiltiirii olusturmanin bir yolu,
calisanlara verimliliklerinin, detaylara gdsterilen Ozenin ve israfin azaltilmasinin
potansiyel faydalarmi iletmektir. Ornegin, Southwest Havayollari, ¢alisanlarin yalin
uygulamalarinin kar hanesindeki etkilerini daha net gérebilmeleri igin ¢alisanlar i¢in bir
hisse senedi sahipligi plani olusturarak boyle bir kiiltiirii basariyla olusturdu. Calisanlar
tesvik edilmis hissediyorlar ¢iinkii kiiltiirleri bu tiir yalin davraniglar1 olumlu bir sekilde
destekliyor ve ilham veriyordu. Bu nedenle, orgiit kiiltlirlinlin yalin girisimlerinin
basaris1 veya basarisizligl ile dogrudan baglantili oldugu agiktir (Olivia & Jaideep,
2019).

Southwest, nihai olgunluk diizeyine ulasmis ve siirdiiriilebilir bir yalin stratejiyi
benimsemis goriiniiyor. Bu sirketler, yalin prensipleri o kadar derinlemesine

benimsemisler ki, deger egrileri bugiiniin krizlerinde bile neredeyse sabit kaliyor. Yalin
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doniisiim sayesinde liderler, miisterileri i¢in deger yaratmaya yonelik bakis agisinda
kokli bir degisim gergeklestiriyorlar. Ayrica, is ortamint doniistiirliyorlar ve
yeteneklerini daha 1iyi degerlendirmek i¢in miisteri beklentilerini yeniden

sekillendiriyorlar (Ruffa, 2010).

Southwest Havayollari, yalin bir sistemin gerektirdigi siire¢ adimlarina uygun
olarak hareket etmektedir. Bu, operasyonlara miisteri odakli bir yaklagim
benimsemeleriyle kanitlanmaktadir. "Cantalar bedava ucar" ve biletsiz seyahat gibi
inisiyatifler, yolcular1 dinlediklerini ve onlarin geri bildirimlerini dikkate aldiklarini
gostermektedir. Ayrica, deger akislarindaki israfi ortadan kaldirmak igin ¢aba sarf
etmektedirler. Southwest, u¢ak doniis siirelerini hizlandirarak bosta kalma siirelerini en
aza indirir, bdylece ugaklar daha fazla zaman havada kalir. Kalkis ve inislerin
zamaninda gerceklesmesine tiim calisanlar katkida bulunur ve tiim ekip sorunsuz bir
sistem olarak birlikte calisir, boylece yeniden biletleme veya planlama gibi tekrar
caligma ihtiyacin1 minimize eder. Ayrica, kaliteden 6diin vermeden ekonomik hizmet
sunma konusunda da basarilidirlar. Southwest'in tek tip ucak kullanma stratejisi, yakit
tasarrufu saglamanin yani sira degisken bakim maliyetlerini azaltir. Havayolu, ucakta
yemek servisi yapmamakta ancak likks koltuklar sunmaktadir. Tiim bu faktorler,

miisterilere daha diisiik maliyetli biletler sunmalarini saglamaktadir (Kumar D. , 2014).
2.2.2.2. Icelandair

Icelandair 1937 yilinda kurulmustur. Esnek bir Boeing filosuna sahip olan
havayolu, farkli boyutlar ve yeteneklerle donatilmis Boeing 757, 767 ve Boeing 737
MAX 8 ve 9 ugaklarma sahiptir. Icelandair, Izlanda'ya gelen ve oradan giden yolcular
Atlantik'i gecen yolcularla birlestirerek, son on yilda siirekli olarak agin1 genisleterek
giiclendirmistir. Havayolu agi, Kuzey Atlantik'teki benzersiz cografi konumuyla
merkezin 6nemli bir rol oynadig1 operasyonlarin temelini olusturmaktadir. Icelandair,
dort ana pazarda faaliyet gdstermektedir: Izlanda'ya olan uguslar, Izlanda'dan kalkan

ucuslar, Izlanda iizerinden gecen uguslar ve Izlanda icindeki ucuslar (Icelandair, 2023).

Izlanda'min en biiyiik havayolu sirketi ve iilkenin en biiyiik 6zel sirketi olan
Icelandair, 2008'de yalin yonetimi benimsemeye karar verdi. ilk adim olarak, sirketin
Teknik Servisler boliimiinde yalin yonetimi tanitmaya karar verdiler. Bu boliim,
Icelandair'in ugak filosunun bakim ve onarimindan sorumludur. Yalin yoOnetim

uygulamasi biiyiik bir basariyla sonuclandi ve bir ugakta motor degistirme siiresini
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yirmi saatten sekiz saate indirdi. Bu basarinin ardindan, daha fazla iyilestirme i¢in bu
boliime tam zamanli bir yalin yonetim uzmani atanmustir. Sirket, bu bdliimdeki
basarinin ardindan, kabinlerin yani sira ofis ortami gibi diger operasyonel bdliimlerde
de yalin yonetimi uygulamaya baslamistir. Bu sekilde, yalin yonetim uygulamalarinin

basarisini ¢ogaltma firsatlar1 aramistir (Thorhallsdottir, 2016).

Icelandair, Deming'in siirekli iyilestirme, is yeri organizasyonu icin 5S, gorsel
yonetim, Poka-Yoke (hata 6nleme) ve A3 problem ¢dzme tekniklerini uygulamaktadir.
Bu yalin aracglar ve iyilestirme tekniklerini kullanarak, sirket yalin bir kabin basarisi
elde etmistir. Bu basarinin altinda, ugak i¢i sarf malzemelerinde 80 kg'lik azalma,
optimize edilmis bir ara¢ kurulumu ile hareket halindeki israflarin azaltilmasi ve daha
etkili bir ikmal saglanmasi i¢in bir ellecleme sirketlerinde gorsel yoOnetimin
uygulanmasi ve standartlagtirilmis calisma gibi faktorler yatmaktadir (Martin & Garner,
2016).

Izlanda Havayollari'nin is modeli, ekonomi simifi, ekonomi konforu ve is sinifi
olmak iizere ii¢ bolimden olugmaktadir. Kabin ekibi ve ugus ofisiyle yapilan bir
calistaym ardindan, Izlanda Havayollari'nin yalin yonetimi yalmzca iki ekonomi sinifina
odaklanmaya karar verdigi projelere dncelik verdi. 2014 yilinda, Icelandair'in rotas,
Avrupa'da 26 ve Kuzey Amerika'da 12 olmak iizere toplam 38 destinasyonu birlestirdi.
Kaizen ¢alistaylarinin ardindan, kabinde yalin yonetimin baglangicta sadece Avrupa
rotalarinda, birka¢ ay sonra da Kuzey Amerika rotalarinda uygulanmasi kararlastirildi.
Tiim ugaklar Boeing 757'dir, ancak mutfaklar arasinda farkliliklar olabilir ve kabin
ekibinin yalnizca bir ugak tipi i¢in egitilmesi gerektiginden, kabinde yalin uygulama
oldukga yararli olur. Yalin kabin projesi 2014 yilinin baslarinda basladi. Disaridan gelen
bir danigman tarafindan yonetildi ve yalin yonetimi uygulayacak kisilere kabinin yalin

yonetimden saglayabilecegi faydalar1 6gretmistir (Thorhallsdottir, 2016).
2.2.2.3. British Airways

British Airways, filo biiyiikliigii, uluslararasi uguslar ve varis noktalar1 bazinda
Birlesik Krallik''n en biiyiik havayolu sirketidir. Merkezi Londra Heathrow
Havalimani'ndaki ana merkezinin yakininda, Waterside'da bulunan British Airways,
merkezi konumdaki havaalanlarina ¢ift yonlii ugus yapan kapsaml bir kiiresel rota agi
ile y1l boyunca diisiik {icretler sunan tam hizmet veren kiiresel bir havayolu sirketidir

(British Airways, 2017).
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British Airways i¢in miisterilere odaklanmak onemlidir. Havayolunda
gerceklesen her tiirlii islem, misterinin yolculuk deneyimini etkileyen bir bilesen olarak
goriliir. Bu nedenle, British Airways c¢alisanlari, veri merkezlerinden finansal
hizmetlere ve havalimani terminallerine kadar her alanda miisteri odakli bir yaklasim
benimserler. Tiim bu farkli iglemleri bir araya getirerek, miisteriye yonelik hizmetlerin
tiim yonlerini kapsayan entegre bir ig siireci olusturulmaya c¢aligilir. Ayrica, isleyisteki
sorunlar1 ¢ozmek ve daha etkin calisma yOntemlerini tasarlamak icin herkesin yalin
teknikleri kullanmasi tesvik edilir. Bu, siireclerin optimize edilmesini ve miisteri

memnuniyetinin artirtlmasini saglar (Coby, 2010).

British Airways, 2000 yilinda baslayan yalin diisiince uygulamasiyla "Miisteri
Destekli" bir yaklagim benimsedi. Bu yaklasimda odak noktalar1 6nerme, siireg, insanlar
ve tek BT (Bilgi Teknolojileri) ¢6ziimiiydii. Bu c¢er¢evede, BT siireclerinin
basitlestirilmesine oncelik verildi. Temel amag, maliyetleri diisiirmek ve hizmet
kalitesini artirmakti. 2010 yilinda, mevcut organizasyona ek olarak daha diiz bir yap1
olusturmak icin sifirdan baglandi. Bu donemde, deger akisi haritalama yontemi
benimsendi. Bu cabalarin sonucunda, hizmet seviyesi varyansi siirekli olarak %95'in
tizerinde tutuldu, stoklarda %33 azalma saglandi ve envanter maliyeti 38 milyon

Euro'dan 12 milyon Euro'ya indirildi (Newman, 2015).

British Airways, yalinligt miihendislik, ug¢ak i¢ mekanlari, BT calisanlari,
havaalan1 operasyonlari, miisteri iliskileri alanlar1 ve pazarlama departmanlarina
uyguladi. Bu sayede kaybolan bagaj oranlari, yurtdisi havalimanlari check-in islemlerini
iyilestirerek taktiksel pazarlama kampanyalar1 i¢in dongii siiresini kisalttilar (Coby,

2010).

BT hizmetinde kurulan yalin miikkemmellik merkezi, finans ve emlak
hizmetlerindeki diger islevlere genisletilmektedir. BT, havalimaninda akis1 planlamak
icin yalin metodoloji kullanarak siireglerin tasariminda biiyiik rol oynadi. Siirecler,
teknoloji ve onu kullanan kisilerle tam entegre edilmis bir tasarima sahip oldu. Sirketin
hedeflerinden biri, insanlarin iigte dordiiniin online check-in yapmasi veya kiosklari

kullanmastyd1 ve bu hedef tutarl bir sekilde ger¢eklesmistir (Clift, 2009).

British Airways i¢in bir baska yalin uygulama 6rnegi can yeleklerinin bakimidir.
Bir can yeleginin onceki siirecten gecmesi 57 giin siirerken, ortalama temas stiresi 90

dakikaydi. Giiney Galler'deki bir miihendis, can yelekleri tizerinde ¢alismak i¢in
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kullanilan yeni bir tasarlanmis doner tablay: iceren bir siire¢ gelistirdi. Sonug olarak,
doniis siiresi 4 giline diistii ve her yelegin hizmete girmesi ortalama 58 dakika siirdii

(Coby, 2010).
2.2.2.4. FedEx

1965 yilinda kurulan FedEx, 1973 yilinda merkezini Little Rock, Arkansas'tan
Memphis, Tennessee'ye tasidi. 1970'lerin sonlarinda ve 1980'lerin basinda, FedEx,
faaliyet alanim1 Kanada'ya genisleterek ve Memphis Uluslararast Havalimani'nda
havacilik merkezi tisslinii kurarak havacilik politikas1 reformlarina aktif olarak katildu.
21. ylizyilin basinda FedEx, diger iilke ve bolgelerdeki bircok lojistik sirketini satin
alarak diinyanin birgok bolgesini ve lojistikle ilgili endiistriyel zincirleri kapsayan ¢ok

modlu bir tasimacilik ag1 olusturdu (Zhao ve digerleri, 2021).

FedEx, diinyanin en biiyiik, hizli ve yenilik¢i kargo ugagi filolarindan birine
sahiptir ve siirekli olarak filosunu modernize etmektedir. Bu modernizasyon c¢abalari,
maliyetleri azaltmayi, giivenilirli§i ve operasyonel uyarlanabilirligi artirmayi, yakit
verimliligini artirmayr ve emisyonlar1 azaltmayr amaglamaktadir. Yapilan
modernizasyonlar sayesinde, FedEx'in jet yakiti tiilketiminde 146 milyon galondan fazla
tasarruf saglanmis ve yaklasik 1,5 milyon metrik ton CO2 emisyonu Onlenmistir. Bu
cabalar hem sirketin siirdiirtilebilirlik hedeflerine ulasmasina hem de g¢evresel etkisini

azaltmasina yardimci olmaktadir (FedEx, 2022).

FedEx, zamaninda teslimat hizmetine odaklanan bir inangla kurulan bir sirkettir.
Fred Smith, sirketin zamaninda teslimati birincil performans 0lgiisii olarak
benimsemesinin ardindan, 1980'lerin sonlarinda daha kapsamli miisteri memnuniyeti ve
hizmet kalitesi Olgiitleri gelistirdi. Giiniimiizde FedEx, her glin milyonlarca {iriinii
yiizlerce iilkeye tasiyarak, islevsel birimler araciligiyla teslimatlarin koordinasyonunu
saglar. Ucak filosu, paket tasima sistemleri, paket takibi, miisteri destek fonksiyonlar
ve lojistik destegi gibi hizmetlerle, FedEx hem wvaatlerini yerine getirir hem de

rekabetten {istiin olmay1 basarir (MBA Knowledge Base, 2018).

Posta ve koli teslimatlarin1 zamaninda teslim etmesiyle taninan marka, ugak
teknik destegiyle ilgilenmeye basladi. FedEx Express, kritik zamanlarda tasarruf etmeyi
umarak 2008'deki kiiresel ekonomik bunalim sirasinda yalin felsefe ile sirketin

verimliligi onemli 6l¢iide artirdi (Lean Institute Ukraine, 2018).
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FedEx Express, diinya genelinde yaklasik 170 ucak bakim tesisi isletmektedir.
Bununla birlikte, ABD'de, yaklasik 100 tesis, genellikle bir giin veya daha kisa siiren
rutin bakim hizmeti sunmaktadir. Sirket, ana servis, onarim, revizyonlar ve ekipman
yiikseltmeleri gibi islemlerin ¢ogunu, 950.000 metrekarelik bir alana sahip olan Los
Angeles Uluslararas1 Havalimani'ndaki bakim tesisinde gerceklestirmektedir. FedEx
Express, Aralik 2007'de bu tesiste yalin girisimler baglatarak onemli tasarruflar elde
etmistir. Ornegin, bir zamanlar 32.715 is saati siiren biiyiik bir kontrol islemi, alt1 ayda
21.535 saate indirilmistir. Bu gelisme, 2 milyon dolarlik bir tasarruf saglamistir

(Bartholomew, 2009).

Yalin uygulamaya baslamadan once, ekip yida 14  C-kontrolii®
tamamlayabiliyordu. Yalin uygulamanin ardindan ekip, yilda 30 C-kontroliinii

kolaylikla gerceklestirebiliyor (Lean Institute Ukraine, 2018).

2008'deki ekonomik durgunluk déneminde, FedEx Express, maliyetleri azaltma
ve uretkenligi artirma stratejileri iizerinde calisti. Bu stratejilerden biri, Los Angeles
Uluslararas1 Havalimani'ndaki FedEx Express Ucak Bakim Tesisi'nde yalin ilkelerin
uygulanmasiydi. Arastirmacilar, herhangi bir degisiklik yapmadan once, g¢alisanlarin
giinde ortalama 1,3-2,4 saat boyunca parca almak i¢in yiiriidiiklerini ve tiim ¢alisanlarin
toplamda giinde 106 sefer yaptiklarini tespit etti. Bu zaman kaybi, ucak tamir ve servis
siirelerinde gecikmelere neden oluyordu. Yalin tretim ilkelerinin uygulanmasinin
ardindan, FedEx Express, parca alimi1 i¢in harcanan stirelerde (0,47—1,3 saat arasi) ciddi
bir diisiis yasadi ve tiim ¢alisanlar arasindaki ortalama seyahat sayist 25'e diistii. Bu
artan verimlilik, FedEx Express'in ekonomik zorluklar1 daha etkili bir sekilde agmasina

yardimci1 oldu (Proponent, 2016).

Deger akis1 haritalama, Kaizen ve 5S yontemleri kullanilarak cesitli bakim
siireglerinde bosa harcanan zaman ve hareketler tespit edilerek ortadan kaldirilmistir.
Ayrica, personel is birligi, motivasyon ve yetkilendirmeye odaklanan bu Yalin
tekniklerin kullanilmasi sonucunda ¢alisanlar arasinda memnuniyette artis saglanmistir

(Bartholomew, 2009).

3 C-Kontrolii ya da C-Check olarak adlandirilan, yillik olarak yapilan diger bakim
programlarindan daha kapsamli bir bakim programdir.
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2.2.3. Yalin havalimam

Glinlimiizde, havaalanlar1 giderek kiiresellesen diinyada onemli bir kiiresel
altyap1 parcasi haline gelmektedir. Havaalanlari, kiiresel aglarin birlestigi ve ekonomik
kalkinma i¢in kilit bir katalizér rolii oynayan bir arayiiz islevi goriir. Ancak,
havaalanlarinin operasyon siire¢lerinin iyilestirilmesi, operasyonlarin karmasikligi ve
farkli asamalarda yer alan cesitli paydaslar nedeniyle karmasik bir sorundur (Al-

Dhaheri & Kang, 2015).

Yolcularin havalimani se¢imi ve buna bagli olarak seyahat edilecek yer,
miisterilerin bekledigi ve aldig1 hizmetin kalitesine oldukca baghdir. Ozellikle ¢oklu
havalimani bolgelerinde (aym1 bolgede birden fazla havalimani bulunmasi durumu),
hava yolcular1 farkli havaalanlari arasinda tercih yapabilirler. Bu tercih, baslangic
beklentilerine ve ziyaret sirasindaki deneyimlere dayanmaktadir. Bu nedenle, mevcut
rekabet ortaminda ve sunulan alternatifler g6z 6niinde bulunduruldugunda, ilk ziyarette
en iyi izlenimin olusturulmasi son derece dnemlidir, ¢iinkii doyuma ulasabilecekleri bir
pazarda tek firsat bu olabilir. Coklu havaliman1 bdlgelerinde, yolcular sadece
yakinligina degil, ayn1 zamanda hizmet seviyesi 6zelliklerine gore de farkli havaalanlar

arasindan se¢im yaparlar (Loo, 2008).

Basarili bir havalimam isletmesi, beklenen yolcularinin veya miisterilerinin
ihtiyaclarmi  karsilamakla kalmaz, aynm1 zamanda karlilik, israfin azaltilmasi,
optimizasyon ve hizmetlerde siirekli iyilestirme gibi unsurlara da odaklanarak bu
hedeflere ulasir. Bu 6zellikler, yonetimin ve personelin oncelikli odak noktasi olmalidir.
Tiim bu hedefleri bagarmak i¢in zaman iginde test edilmis olan bir yontem de yalin

yoldan ge¢mektedir (Almehareb & Graham-Jones, 2010).

Yolcularin hizmetleri degerlendirirken dikkate aldig1 performans acisindan bazi
onemli Ozellikler bulunmaktadir. Bunlar arasinda havalimani ortami, havalimani
icindeki organizasyon, personel kalitesi, havayolu ve havalimani personelinin miisteri
hizmetleri kalitesi, zamaninda ve giivenilir performans, verimli bagaj tasima, hizl
check-in islemi ve kaliteli yiyecek ve igecek servisi gibi unsurlar bulunmaktadir (Suzuki

ve digerleri, 2001)

Bu 6zelliklerin, yolcularin en ¢ok 6nemsedigi 6zellikler oldugu ve her zaman en
yiiksek standartlarda olmasi gerektigi distliniilmektedir. Yolcularin beklentilerini

karsilamak ve siirekli olarak performanslarini izlemek i¢in bu 6zelliklerin 6l¢iilmesi
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onemlidir. Ayrica, iyilestirme alanlarini belirlemek ve siirekli olarak gelismeyi tesvik
etmek i¢cin bu performans 6lgiimleri lizerinde ¢aligilabilir. Bu nedenle, Yalin yonetim
sistemi, diinya capinda etkili ve verimli bir sistem olarak taninir. Havaalaninda
uygulandiginda, bu sistem, havaalan1 hizmet saglama siirecinde yer alan tiim paydaslari,
yiiksek diizeyde operasyonel etkinlik ve verimlilik sunan kaliteli hizmetin belirleyici

ozelligi olan yonlendirecektir (Almehareb & Graham-Jones, 2010).

Diinyanin dort bir yanindaki havalimanlari, karsilastiklar1 en yaygin sorunlardan
bazilarin1 ¢ézmek icin Yalin Altt Sigma yOntemini benimsemistir. Havalimanlarinda
sikca karsilasilan sorunlar arasinda gilivenlik hatlarinda uzun bekleme siireleri, eksik
tabela ve havalimaninda yolculugu zorlagtiran genel tikaniklik yer alir. Verimlilik ve
miisteri hizmetlerine odaklanan Yalin Alt1 Sigma, bu gibi karmasik stire¢ler i¢in etkili
coziimler sunar. Yalin Alt1 Sigma'nin benimsenmesi, giderek daha fazla havalimaninin

bu sorunlara kars1 avantaj saglamasini saglamaktadir (Six Sigma Daily, 2019).
2.2.3.1. Londra Heathrow Havalimani

Sivil Havacilik diinyasinin merkezi olarak kabul edilen ve diinyanin en yogun
havaliman1 olan Heathrow, resmi olarak ticari bir havaalani olarak faaliyet gdstermeye
baslayali 75 yil gecti. Tipik olarak dort terminalle hizmet veren Heathrow, diinya
capinda 200'den fazla noktaya ucuslar gerceklestiriyor. Ayrica Birlesik Krallik'taki en
bliylik hava limanidir. Heathrow, 2006 yilinda 60. yil doniimiinii kutladiginda, 14
milyondan fazla ugusta yaklasik 1,4 milyar yolcuya hizmet vermistir (Heathrow Web
Sitesi, 2024).

Londra Heathrow Havalimani, kalkista yolcu trafigi akisini artirmak ve gecikme
riski tasiyan yolcu sayisini her ay 15.400'den 10'a diistirmek i¢in Yalin ilkelerini

kullanmistir (Sia Partners, 2018).

Heathrow Havalimani'nda Terminal 2 binasimin genisletme projesinde, yalin
ilkelerden yararlanilmistir. Bu kapsamda, tedarikgi ingaat siirecini iyilestirmek i¢in yalin
caligmalar ve is birlikleri yiirtitmiistiir. Stire¢ optimizasyon projesi, mevcut siirecin tam
olarak anlagildigi, firsatlarin belirlendigi ve c¢ozlimlerin gelistirildigi yalin ilkelerin
sistematik bir sekilde uygulanmasiyla tamamlanmistir. Bu sayede insaat siirecinde %19
zaman ve %15 maliyet tasarrufu elde edilmistir. Heathrow Havalimani simdi, Terminal
2'de ek operasyonel kapasite saglamak ic¢in "Future T2" programini baglatiyor. Bu

program kapsaminda, israfi onlemek i¢in kapsayici ve iiretken bir is birligi ortami
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olusturularak, giivenligi ve iletisimi iyilestirmek ic¢in gorsel yonetimden yararlanarak
daha da yalin bir yapiya gecis hedefleniyor. Programin kapsami hem hava tarafi hem de
kara tarafi operasyonlarni etkileyecektir. Yalin, bu karmasik programin verimli bir
sekilde sunulmasini saglayacak ve program ile operasyonel arayiizler arasindaki riskleri

azaltacak giivenli firsatlar sunacaktir (Velarde, 2020).
2.2.3.2. Frankfurt Havalimam

Frankfurt Havalimani, Almanya'nin en biiyiik havalimani olup diinya genelinde
yaklasik 300 farkli noktaya ucus imkani sunmaktadir. Sirketin vizyonu, keyifli bir
havalimani deneyimi i¢in bir dizi gereksinimi karsilamayr savunmaktadir. Bu
gereksinimler arasinda, basit ve verimli bir check-in islemi, kisileri memnun eden bir
atmosfer ve yardimsever havaalani personeli ile birlikte, havaalanina rahat ve stresiz bir
sekilde ulagsmanin Onemine vurgu yapilir. Frankfurt Havalimani, Star Alliance
havayollarmin yogun kiiresel ag1 icinde Avrupa'min ana merkezi olarak hizmet
vermektedir. Sadece hizli transfer havalimanmi olarak degil, ayn1 zamanda hava,
demiryolu ve karayolu ulasimini entegre eden miikemmel bir intermodal baglantiya
sahiptir. Havalimani, ¢ekici bir is lokasyonu ve kiiresel baglantili bir sehir merkezi olan

Frankfurt Havalimani Sehri*’ne giderek daha fazla evriliyor (Fraport Web Sitesi, 2021).

Frankfurt Havalimani1 Pier’ G adli terminal 3’e ek olacak sekilde tasarlanan yapi
icin Havalimanimin kapasitesini 4 ila 5 milyon yolcu artirarak son teknoloji iirtinlerle
donatilmistir. Fraport, Pier G'min yolcularin uguslarina hizli ve kolay bir sekilde

ulagmalarini saglayan yalin siiregler saglayacagini sdyliiyor (Dimitrova, 2018).

Frankfurt havalimani, Yalin uygulama sayesinde yolcu akislarinin akigkanligini
%29 artirdi. ABD'de Chicago ve Atlanta havalimanlari, giivenlik kontrol noktalarinda
Yalin Yonetim uygulayarak bekleme siirelerini ortalama %20 ila %30 oraninda

azaltmistir (Sia Partners, 2018).

4 Havalimam Sehri olarak bilinen Airport City, cesitli merkezleri biinyesinde bulunduran
gelismis yapilardir. Yani havacilik dis1 ticari tesisler, hizmetler ve gelir akislar1 gelistirebilecegi fikri
cercevesinde sekillenir. Bu tesisler, ofisler, oteller, kongre merkezleri, tibbi tesisler, serbest ticaret
bdlgeleri hatta eglence parklari olabilir (Tan, 2021)

® Havalimani terminal binasinda ugak duragina dogru uzanan ¢ikintt bir yapidir
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2.2.3.3. Malaysia Airports Holdings

1991 yilindan bu yana havalimani isletmeciligi yapan Malaysia Airports
Holdings Berhad, halen 5’1 uluslararasi olmak {iizere 39 havalimani igletmesini
yiirtitmekte, bir milyon ton kargonun naklinde, 44 milyon yolcuya ve 47 havayoluna,
100°den fazla baglanti1 imkan1 sunarak hizmet etmektedir (Sabiha Gokgen Web Sitesi,
2023).

Malaysia Airports Holdings, KL, Kota Kinabalu, Kuching, Langkawi ve Penang
uluslararas1 havalimanlarini isletmektedir. Hizmet kalitesini artirmanin bir parcast
olarak KL Uluslararas1 Havalimani'nda yalin girisimlerden yararlanmaktadir. Yolcularin
seyahatlerini daha verimli bir sekilde planlamalarin1 saglamak amaciyla yeni bir mobil
uygulama baglatilmistir. Bu mobil uygulama, havalimanina giden trafik ve check-in
kontuarlar1 gibi temas noktalarindaki kuyruk siireleri hakkinda gercek zamanl bilgi
saglayan bir yolculuk planlayict ile havalimaninda yol bulmayr kolaylagtiran bir
navigator gibi akilli 6zelliklere sahiptir. Ayrica, mobil uygulama, yolcularin ugus ve
bagaj durumu hakkinda bilgi almasimin yani sira, havaalaniyla ilgili belirli sorular i¢in
canlt sohbetlerde miisteri deneyimi temsilcilerine baglanmalarini saglar (Malaysia
Airports Web Sitesi, 2018). Yalinliga giden yolda dijitallesmeyi kullanarak biiytlik bir

adim atilmistir.

Malezya Havalimanlari, 2018 yil1 basindan itibaren operasyonlarinda, 6zellikle
havalimanindaki yolcu akisini iyilestirmesi beklenen girisimlerde Yalin Alti Sigma
metodolojisini benimsemeye bagladi. Bu girisimlerin 6zellikle operasyonel ve hizmet
verimliligini optimize etmede etkili oldugu kanitlanmistir. Yalin, terminal
operasyonlari, giivenlik taramasi kara tarafi, hava tarafi ve miisteri deneyimi yonetimi
gibi ¢esitli disiplinlere uygulanabilen bir metodolojidir (Malaysia Airports Web Sitesi,
2019).

Malezya'daki havaalani yetkilileri, yolcular1 glivenlik kontrollerinden gegis ve
yanlarina alabilecekleri esyalar konusunda bilgilendirmek i¢in uygun sekilde
yerlestirilmis dijital isaretler kullanmaya basladi. Bu, havalimanindaki en biiylik zaman
kaybindan biri olan giivenlik kontrollerinden geri donmek zorunda kalan yolcularin
yiizde 40'indan sadece yiizde 10'a indi. Malaysian Airport Holdings CEO'su Raja Azmi
Raja Nazuddin, Yalin uygulamanin genel olarak bekleme siirelerini kisalttigin1 ve

havalimani ¢evresindeki kritik yolcu temas noktalarina yerlestirilen dijital mesaj
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panolarimin kullanimiyla tikanikligin azaltildigini ve bodylece yaya trafigi akisini
tyilestirdiklerini belirtti. Havalimani, 139 Yalin girisim belirledi ve bunlarin %90'1m1

zaten uygulamistir (Six Sigma Daily, 2019).
2.2.3.4. Paris Charles de Gaulle Havalimani

Paris Charles de Gaulle Havaliman1 1974 yilinda kurulmustur. Bu havalimani
dairesel ahtapot seklindeki tasarimiyla yiirime ve gecis siirelerini diisiik tutulmasim

saglar (Hayward, 2022).

Sinir polisi veya bagaj teslimine odaklanan projelerle Paris Charles de Gaulle
Havalimaninda bagaj teslimat1 ve sinir kontrollerinin optimizasyonu sayesinde bekleme
stireleri azaltilmigtir. Yalin projeden Once yolcularin %43'i 15 dakikadan fazla
beklemek zorundaydi fakat bu durum proje uygulandiktan sonra %7'ye diigmiistiir.
Bunun yani1 sira ug¢aga binis bekleme siireleri 45 dakikadan 30 dakikaya distiriilmiistiir

(Sia Partners, 2018).
2.2.3.5. Briiksel Havalimani

Havalimant Temmuz 1958'de acilmistir. Sehrin uluslararast olan en yogun

havalimanidir. Ayrica Briiksel Havayollari'nin ana iissiidiir.

Briiksel Havalimani, havalimanindaki giivenligi artirmak i¢in yalin uygulamalari
devreye sokmustur. Havalimani, birden fazla deneme sonucunda elde edilen verileri
inceleyerek giivenlik siirecinde degisiklikler yapmustir. Bu degisiklikler arasinda,
tarama seridinin basina bir "yolcu kolaylastiricis1" ve seridin sonuna bir destek gorevlisi
yerlestirilmesi bulunmaktadir. Bu diizenleme hem yolcularin gegis i¢in hazirlanmalarina
hem de islerini bitirdiklerinde esyalarini geri almalarina yardimci olacak birinin
bulunmasini saglamaktadir. Havalimani, yeni sistemlerde 800 ¢alisan1 egitmis ve sonug
olarak Briiksel Havalimani'ndaki yeni giivenlik hatlarindan gegen yolcular arasinda %95

memnuniyet orani saglanmistir (Six Sigma Daily, 2019).
2.2.4. Yahn yer hizmetleri

Yer Hizmetleri Isletmesi, yolcularin veya kargonun alinmasi, yiiklenmesi,
bosaltilmasi, transfer edilmesi veya diger islemleri dahil olmak {izere, isleticinin
gorevlerinin bazilarin1 veya tiimiinii isletici adina icra eden kurulus olarak

tanimlanmaktadir (SHGM, 2010).
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Havaalan1 yer hizmetleri tiirleri su sekilde gruplandirilmistir (SHGM, 2022)

-  Temsil

- Yolcu hizmetleri

- Yiik kontrolii ve haberlesme
- Ramp

- Ucak Hat Bakim

- Ugus Operasyon

- Ulasim

- Ikram servis

- Gozetim ve yonetim

- Ugak 6zel giivenlik hizmet denetimi

Yer hizmetleri, havalimanlarinda bireysel havayollari i¢in yer tabanli havacilikla
ilgili tiim faaliyetleri kapsar ve havacilik zincirinde kilit bir rol oynar. Yer hizmetlerinin
etkin bir gsekilde saglanmasi, havalimanlari, havayollari, yolcular ve hava ulasim
altyapisinin verimli kullanimi i¢in hayati 6neme sahiptir. Aym1 zamanda genel olarak
havacilik sisteminin performansini etkiler ve optimize edilmesine katki saglar

(European Commission, 2011).

Yer hizmetleri gidis ve doniis uguslar1 olarak ikiye ayrilir. Gidis siiregleri,
yolcular i¢in check-in, ugaga binis silireci ve yolcularin ugaga transferi; bagajlar icin
bagajlarin teslim alinmasi, bagajin bagaj salonuna alinmasi, bagajin bagaj arabalarina
alinmasi, bagajin ucaga transfer edilmesi ve bagajlarin ugaga yerlestirilmesi; diger ugus
hazirliklart i¢in yiyecek-icecek saglama, yakit dolumu, ucak ici temizlik, ugagin kontrol
edilmesi ve piste gonderilmesini igermektedir. Doniis seferlerinde yer hizmetleri de
yolcular ve bagajlar1 i¢cin benzer sekilde paralel olarak isler. Miisteri memnuniyeti i¢in
bu hizmet operasyonunda bagajin en kisa siirede teslim edilmesi 6nem arz etmektedir

(Gergin ve digerleri, 2017).

Ozellikle diisiik maliyetli tastyicilar igin gegerli olan, yolcular1 kabin igindeki
oturma alanlarina gére normalde arkadan 6ne dogru gruplamak ve ugaga bindirmek gibi
binis siirecini daha verimli hale getiren bir model uygulanmaktadir bu durumda stirecler

daha hizli gergeklesmektedir (Pierobon, 2016).

Kenya'da, bagaj tasima islemlerini daha etkin hale getirmeye yonelik bir girisim,
basaril1 sonuglar elde ederek potansiyel olarak yolcular i¢in bir dizi zorlugu hafifletti.
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2016'da Kenya Havayollari, baglantili uguslarda bagaj tasima siireclerinde siklikla ugus
gecikmelerine neden olan sorunlari ele almak i¢in Yalin Alti Sigma stratejilerini
uyguladi. Baglantili ucuslarda bagajin islenmesiyle ilgili siirekli iyilestirme dongiisiinii
uygulamak icin DMAIC®in Alt1 Sigma metodolojisini kullandilar. Amag, ucaklarin geri
doniislerindeki gecikme oranlarini azaltmakti. Bu caba neticesinde, genel olarak
havayolu bagaj tasima gecikmelerinde %65'lik bir azalma saglandi (Six Sigma Daily,
2019).

Kargo operasyonlar1 i¢in etkili bir ¢oziim olarak, kargo ambarindaki
konteynerlerin dogru sekilde konumlandirilmas: &nemlidir. Ornegin, bir noktadan
digerine yapilan uguslarda ara durak noktalarinda, son varis noktasindaki kargolarin
bosaltilmasina gerek olmayabilir. Bunun yerine, bu bdlme sadece ara duraga giden
konteynerlerin bosaltilmasina izin verecek sekilde diizenlenmelidir. Bu yaklasim, daha

hizl1 bir geri doniis siirecini miimkiin kilar (Pierobon, 2016).

Alt1 Sigma yontemi ve teknolojik yeniliklerin kombinasyonu, verimlilikte artig
saglamanin yani sira karlih@ da artirabilir. lyilestirmeler, yer hizmetleri ekibi ve
havayolu operatorleri i¢in geri bildirim kontrol noktalarinin ve sorunlarin gercek
zamanli izlenmesini kolaylastirmak amaciyla teknolojiye dayali ¢ozlimlerle daha da

gelistirilebilir (KPMG, 2021).

Yalin yonetimi benimseyen bir sirket ayni zamanda yedek planlara sahip
olmalidir. Ornegin ucak gec¢ gelirse ve yine de zamaninda kalkmasi gerekiyorsa ne
gerekir? Yalin bir organizasyon, gorevleri zaman ve insan giicli arasinda farkli bir

sekilde degistirmek i¢in yedekleme planlarini belirler (Pierobon, 2016).

Havayollari, yer operasyonlarinda maliyet ve siireyi azaltirken, hava
operasyonlarinda elde ettikleri kar1 artirarak sunulan hizmetin degerini en iist diizeyde
tutmayr amaglamaktadir. Verimli ugak yer operasyonlari, miisteri beklentilerini
karsilamak ve ucak kullanimini maksimize etmek i¢in kritiktir. Yalin Alt1 Sigma
metodolojisi, yer hizmetleri siireglerini diizenlemek ve standartlagtirmak i¢in basariyla
uygulanabilir, bu da daha kisa dongii siireleriyle birlikte zaman ve hizmet kalitesinde

cesitli avantajlar saglar (Senvar & Akburak, 2019).

6
Kontrol)

Define-Measure-Analyze-Improvement-Control ~ (Tanimlama-Olgme-Analiz-lyilestirme-
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3. BOLUM: TEDARIK ZINCiRi YONETIMINE GENEL BiR BAKIS
Diinya pazarinin kiiresellesmesi, isletmelerin kendilerini hizla rekabetin ig¢inde
bulmalarina yol ac¢mistir. Bu durum, isletmeleri maliyetlerini diisiirmeye ve

karhiliklarini artirarak ayakta kalabilmeleri i¢in zorlamistir (Keskin ve digerleri, 2004).

Bu sebeple, potansiyel miisterilere gereken zamanda ve gereken sekilde iiriinleri
ulastirmak zorunludur. Bu hedefe ulagmak icin, tedarik¢ilerle etkili bir sekilde is birligi
yaparak gerekli hammadde veya malzemeyi gereken zamanda ve en diisiik maliyetle
temin etmek gerekmektedir. Bu tiir bir sistem, mevcut biiyiik sirketlerde olusturulmali
ve rekabet diizeylerini siirdiirebilmek igin tedarik zinciri sistemi kurulmalidir (Eymen,

2007).

Sirketler, ¢esitli sebeplerden dolayi siirekli bir baski altinda bulunmaktadir. Bu
baskilar, yiiksek kaliteli ve yapilandirilabilir iirtin ve hizmetleri tedarik etme ve
olusturma, bunlar1 piyasaya daha hizli sunma, pazar gereksinimlerindeki siirekli ve
radikal degisimlere yanit verebilme yetenegini artirma, {iriin ve isletme maliyetlerini

diisiirme gibi konular1 icermektedir (Ross, 1998).

Tedarik zinciri yonetimi, rekabet agisindan son derece 6nemlidir. Artik, sirketler
arasindaki rekabetin yani sira, sirketlerin kendi tedarik zincirleri arasindaki rekabetin
basarili olmasi daha fazla oncelik kazanmistir. Tedarik zinciri ortaklarinin ulagsmak
istedigi hedef, son kullanici yani miisteridir. Kendi tedarik zincirlerini en etkin,
ekonomik ve verimli sekilde modelleyip yonetenler, pazardan daha biiylik bir pay elde

etme egilimindedir (Hasanli, 2015).

Sirketler, giinliikk zorluklarla basa cikarken is giiclerini egitmek ic¢in ¢esitli
yontemler ararken, ayni zamanda rekabet giiclerini artirmak icin tedarik zinciri
ortaklarinin giiclii yOnlerine odaklanmaktadirlar. Sirketler, i¢c ¢abalarin1 temel
yetkinliklerin olusturulmasina, savurgan siireglerin yeniden yapilandirilmasina ve kalite
yonetimi tekniklerinin uygulanmasina odaklarken, ayni zamanda benzersiz yetenek
kaynaklarina, fiziksel kaynaklara ve miisteri ¢ekme siireglerine erisim saglamak igin

kanal ittifaklarina da dikkat etmektedirler (Ross, 1998).

Tedarik zinciri, bir {irliniin tasarimindan tiilketime kadar olan tiim yasam
dongiisiinii kapsayan bir dizi olaydir. Herkese uyan tek bir tedarik zinciri stratejisi
genellikle basarisizlikla sonuglanir. Modern tedarik zinciri yonetimi kavrami, 1980'lerin

baslarina kadar uzansa da ¢ok az sirket bu kavrami tam olarak benimsemistir. Siifinin
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en 1iyisi bir tedarik zinciri olusturmak, para, zaman, yetenek, enerji, odaklanma, baglilik

ve cesaret gerektirir (Blanchard, 2010).

3.1. Tedarik Zinciri ile ilgili Temel Kavramlar ve Tedarik Zinciri

Uyeleri

Tedarik, isletmelerin ihtiyact olan girdilerin (hammadde, malzeme, parcalar,
donanim, bitmis ya da yar1 bitmis {irtinler vb.) saglanmasini ifade eden bir siireg,
faaliyet veya sorumluluktur. Tedarik, isletme gereksinimlerinin belirlenmesini, bu
gereksinimleri karsilayabilecek bir tedarik¢inin belirlenmesini, iirlin teslimine iliskin
kosullarin miizakere edilmesini ve teslimat islemlerinin izlenmesini igerir (Timur ve

digerleri, 2019).

Tedarik, zincirdeki hemen hemen her islevin ortak hedefiyken genel maliyetler
ve pazar pay1 lizerindeki etkisi nedeniyle 6zel bir stratejik dneme sahiptir (Houlihan,

1985).

Tedarik zinciri, frlinlerin tasinmasindan hammadde teminine ve nihai
kullaniciya veya miisteriye ulastirilmasina kadar olan siireci kapsar. Hem hizmet hem
de iretim sektorlerinde tedarik zincirleri mevcuttur, ancak endiistriden endiistriye ve

firma bazinda biiytik farkliliklar gosterebilirler (Keskin ve digerleri, 2004).

Tedarik¢i kavrami isletme gereksinimlerini karsilayan ya da satin alinacak
girdileri temin eden birim/bdliim, kurum veya kisiyi ifade etmektedir (Timur ve

digerleri, 2019).

Tedarik zinciri ve lojistik terimleri siklikla birbirinin yerine kullanilsa da veya
karigtirilsa da aslinda ikisi de farkli kavramlardir. Tedarik zinciri, bir igletme igin
hammaddeden tiiketime kadar olan siirecin, liretimi kesintiye ugratmadan, deger katma
amaciyla planlanmasi anlamina gelirken, lojistik ise tiim operasyonlarin planlanmasi
siirecini iliretim disindaki faaliyetlerin yonetimi acisindan ele alir. Lojistik, tedarik
zincirinde gecerli olan bir kavramdir ve genellikle tedarik zincirinin bir pargasi olarak

tanimlanir (Yildiztekin, 2020).

Bir tedarik zinciri, malzeme, bilgi ve finansal akislarla birbirine baglanan, yasal
olarak ayrilmis iki veya daha fazla kurulustan olusur. Bu kuruluglar parcga, bilesen ve
son lirlin iireten firmalar, lojistik hizmet saglayicilar ve hatta nihai miisterinin kendisi

olabilir (Stadtler, 2008).
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Tedarik zinciri, dogrudan, genisletilmis ve nihai tedarik =zinciri olarak
gruplandirilabilir. Dogrudan bir tedarik zinciri, {iriin, hizmet, finans ve/veya bilginin
yukar1 veya asagi akis akislarinda yer alan bir sirket, bir tedarik¢i ve bir miisteriden
olusur (Sekil 4). Genisletilmis bir tedarik zinciri, tiimii iirin, hizmet, finans veya
bilginin yukar1 veya asag1 akis akislarinda yer alan, acil tedarik¢inin tedarikgilerini ve
acil miisterinin miisterilerini igerir (Sekil 5). Nihai bir tedarik zinciri, nihai tedarik¢iden
nihai miisteriye kadar iirin, hizmet, finans ve bilginin tiim yukar1 ve asagi akis

akislarinda yer alan tiim organizasyonlar1 igerir (Sekil 6) (Mentzer ve digerleri, 2001).

Tedarikgi <> Isletme <> Miisteri

Sekil 4 Dogrudan Tedarik Zinciri (Mentzer ve digerleri, 2001)
. Miisterinin
<:> <I> Musteri I <:> | Miisterisi

Sekil 5 Genisletilmis Tedarik Zinciri (Mentzer ve digerleri, 2001)

Tedarik¢inin
Tedarikgisi

Tedarikgi I <:> | Isletme

Ugtincii Parti Lojistik Saglayict

Tedankginin 5 g \ ! N ; Migterinin
[ Tedarik¢isi ] <:> [ Tedarikei <:> Isletme ] <>[ Mugteri ] <> Miigterisi

Finans Saglayicisy Pazar Arastirmasi Firmas

Sekil 6 Nihai Tedarik Zinciri (Mentzer ve digerleri, 2001)

Sekil 6’da {igiincii taraf bir finans saglayici, riskin bir kismini iistlenerek
finansman sagliyor ve finansal tavsiye sunuyor olabilir. Bir {iglincli taraf lojistik
saglayicisy, iki sirket arasindaki lojistik faaliyetleri gergeklestiriyor olabilir; bir Pazar
arastirma sirketi, tedarik zincirini iyi bir sekilde destekleyen bir sirkete nihai miisteri

hakkinda bilgi sagliyor olabilir (Mentzer ve digerleri, 2001).

Tedarik zinciri, bir miisteri talebinin karsilanmasinda dogrudan veya dolayl
olarak yer alan tiim paydaslardan olusur. Sadece iireticileri ve tedarikgileri degil, ayni
zamanda nakliyecileri, depolari, perakendecileri ve hatta misterileri igerir. Tedarik
zinciri, bir organizasyon iginde bir iiretici gibi, bir miisteri talebinin alinmasi ve
karsilanmasiyla ilgili tiim islevleri kapsar. Bu islevler arasinda, ancak bunlarla sinirh
olmamak tizere, yeni liriin gelistirme, pazarlama, operasyonlar, dagitim, finans ve

miisteri hizmetleri yer alir (Chopra & Meindl, 2013).
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Tedarik zincirleri, bir iiriin veya hizmetin tasarlanmasi, iiretilmesi, dagitilmasi ve
kullanilmas1 igin gerekli olan sirketleri ve ticari faaliyetleri kapsar. Isletmeler,
varliklarim1 siirdiirmek ve biiylimek i¢in ihtiyag duyduklar1 kaynaklar1 tedarik
zincirlerine bagli olarak saglarlar. Her isletme, bir veya daha fazla tedarik zincirine
uyum saglar ve her birinde belirli bir rol oynar. Degisimin hiz1 ve piyasalarin gelecegi
konusundaki belirsizlik, sirketlerin katildiklar1 tedarik zincirlerinin dinamiklerini
anlamalarin1 ve oynadiklar1 rolleri anlamalarmi giderek daha onemli hale getirmistir.
Giiclii tedarik zincirleri olusturmayr ve bunlara katilmayir basaran sirketler, kendi

sektorlerinde dnemli bir rekabet avantaji elde edeceklerdir (Hugos, 2003).

Tipik bir tedarik zinciri, miisteriler, perakendeciler, toptancilar/dagiticilar,
iireticiler ve bilesen/hammadde tedarikgileri gibi ¢esitli asamalardan olusur. Her bir
asama, Uriin, bilgi ve fon akisiyla iligkilidir. Bu akiglar genellikle her iki yonde de
gerceklesir ve agamalardan biri veya bir araci tarafindan yonetilir. Her tedarik zincirinin
amaci, toplam degeri maksimize etmektir. Tedarik zincirinin yarattigi deger (tedarik
zinciri artisi olarak da bilinir), nihai {iriinlin miisteriye sagladig1 deger ile tedarik zinciri
tarafindan miisterinin talebini karsilama siirecinde olusan maliyetler arasindaki farktir

(Chopra & Meindl, 2013).

Tedarik zincirlerinden yararlanmayi1 basaran sirketler, ulusal ve uluslararasi
talebi karsilamak i¢in {irliin ve hizmetlerinin kapsamini1 genisletirken iiretken islevleri
daha iyi kullanabilir ve odaklayabilirler. Ote yandan, miisteriler ve tedarikgilerle belirsiz
iligkiler, kanal sistemlerinde kopukluk ve kapasite kisitlamalar1 gibi nedenler, gereksiz
maliyetlere ve fazlaliklara yol agabilir; bu durum, en iyi yonetilen sirket ve iirlinler i¢in

bile felaket anlamina gelebilir (Ross, 1998).

Tedarik zinciri, yalmizca tedarik¢i ortakligi, envanter yonetimi, lojistik, satin
alma veya tedarik etme yonetimi gibi ayr1 ayr1 ele alinabilecek unsurlar degildir; aslinda
biitiinlesik bir siiregtir. Tedarik zinciri, tedarik¢iler ile ana iiretici ve miisteri arasindaki
iliskileri diizenleyerek nihai miisteriye ulasan iiriiniin, siparis, tedarik, {iretim, depolama,

dagitim ve servis siireclerindeki tiim faaliyetlerini icerir (Ozal, 2011).

Tedarik zinciri temelde bir sirket ile o sirketin tedarik¢ileri ve miisterilerinden
olusur. Fakat bu genisletilerek daha fazla {iyeden olusabilir. Bu iiyeler, iireticiler,
dagiticilar, perakendeciler, hizmet saglayicilar ve miisterilerden olusmaktadir (Hugos,

2003).
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Bir tedarik zinciri, miisteri talebinin yerine getirilmesinde dogrudan veya dolayl

olarak rol alan biitlin taraflar1 kapsamaktadir. Firmalarin iirin ve hizmetlerinde rekabet

avantaji1 yaratmak ve siirdiirmek icin taraflar arasinda olusturulacak basarili bir zincir

yonetimi gereklidir. Bunlar (Cengiz & Aksoy, 2017):

1-

Ureticiler: Ureticiler ya da imalatgilar, iiriin ya da hizmet iireten
isletmelerdir. Bu grup, hammadde iireticilerini ve nihai iiriinlerin {ireticilerini
de icerir. Hammadde {ireticileri arasinda petrol, yag, gaz, madenler gibi
kaynaklart saglayanlar, tarim igletmeleri, hayvan yetistiricileri ve balik¢ilar
bulunur. Soyut iirlin {ireticileri ise miizisyenler, eglence sektoriinde
calisanlar, yazilimcilar, tasarimcilar gibi iireticilerdir (Timur ve digerleri,
2019).

Distribiitorler (Dagiticilar): Distribiitorler, iireticilerden toplu olarak envanter
alip miisterilere teslim eden sirketlerdir. Bu isletmeler genellikle toptancilar
olarak da adlandirilir. Genellikle diger isletmelere toplu satis yaparlar ve
bireysel bir tiiketiciye gore daha biliyiilk miktarlarda iiriin satarlar.
Distribiitorler, envanter stoklayarak miisteri bulma ve hizmet saglama
konusunda {ireticileri iirlin talebindeki dalgalanmalardan korurlar. Ayrica,
miisteri i¢cin zaman ve mekan iglevini yerine getirirler; {irlinleri miisterinin
istedigi zamanda ve yere teslim ederler (Hugos, 2003).

Perakendeciler: Perakendeciler, iiriin stoklari bulundurur ve miisterilere daha
kiiciik miktarlarda satis yaparlar. Ayrica, misterilerinin tercihlerini ve
taleplerini yakindan takip ederler. Reklam vererek miisteri gekmeye caligirlar
ve genellikle fiyat, iirlin cesitliligi, hizmet kalitesi ve magaza konumunu
kullanarak miisteri ¢ekmeye ¢alisirlar (Hugos, 2003).

Miisteriler: Miisteriler, bir tiriinii fiilen satin alarak zincirdeki taraflar igin
kazang¢ saglayan kisilerdir. Bir isletme, nihai miisteri gibi hareket ederek
iirlin satin alabilir ve onu bagka bir iirlin iiretmek veya yeniden satmak tlizere
kullanabilir. Tedarik zincirinin 6nemli bir halkast olan miisteriler,
ihtiyaglari ve isteklerini yan1 sira sikayetlerini ve beklentilerini de izlerler.
Perakendeciler ve zincirdeki diger katilimcilar i¢in miisteri algilari,
beklentileri ve sikayetleri, talebi etkileyen en onemli faktorlerdir (Timur ve

digerleri, 2019).
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5- Hizmet Saglayicilar: Ureticilerden distribiitdrlere, perakendecilere ve
miisterilere hizmet saglayan ve bir tedarik zincirinin ihtiya¢ duydugu belirli
bir faaliyete odaklanan 6zel uzmanlik ve beceriler gelistiren kuruluslar,
hizmet saglayicilaridir. Herhangi bir tedarik zincirindeki bazi yaygin hizmet
saglayicilari, nakliye ve depolama hizmetleri sunan sirketlerdir; bu sirketler
genellikle lojistik saglayicilar1 olarak da bilinirler. Finansal hizmet
saglayicilari ise kredi verme, kredi analizi yapma ve vadesi ge¢cmis faturalari
tahsil etme gibi hizmetler sunarlar; bu tiir hizmetleri saglayan kuruluslar
arasinda bankalar, kredi derecelendirme sirketleri ve tahsilat kuruluslar
bulunur. Bazi hizmet saglayicilar1 pazar aragtirmasi ve reklam gibi hizmetler
sunarken, digerleri iiriin tasarimi, miithendislik hizmetleri, yasal hizmetler ve
yonetim danigsmanligi saglarlar. Ayrica, bilgi teknolojisi ve veri toplama gibi

hizmetler sunan bagka hizmet saglayicilar1 da vardir (Hugos, 2003).
3.2. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi (TZY) uygulamasmin temel bir modeli vardir. Her
tedarik zincirinin kendine 6zgli Pazar talepleri ve isletme zorluklar1 vardir ve yine de
sorunlar her durumda esasen ayni kalir. Herhangi bir tedarik zincirindeki sirketler, bes
alandaki eylemleriyle ilgili olarak bireysel ve toplu olarak kararlar almahdir (Sekil 7)

(Hugos, 2003).

Uretim
Hangi iiriin,
nasil ve ne
zaman
tiretilmeli?

Tasima

Envanter

Uriin Ne kadar
hareketleri dretilmeli,
ne sekilde ve ne kadar
ne zaman depolanmali

apilmalr? ?

Konum
Faaliyetin en
iyi
yapilacagi
yer neresi?

Sekil 7. Bes Temel Tedarik Zinciri Karar Alani (Hugos, 2003)
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Tedarik zinciri yonetiminde iiretim, hangi iriinlerin iiretilecegi, hizmetlerin
disaridan alinacagi, iirlinlerin hangi {iretim alanlarinda {iretilecegi ve tedarikgilerin
hangi fabrikalara malzeme saglayacag1 gibi stratejik kararlari icerir. Ust ydnetimin
belirledigi stratejik hedeflere uygun olarak operasyonel seviyede kararlar alinir.
Uretimle ilgili operasyonel kararlar genellikle detayli {iretim planlamalarin1 igerir ve ana
tiretim planinin olusturulmasi, {iretim miktarlarinin makinelere atanmasi, bakim

planlamasi, is ylikii dengelemesi ve kalite kontrol faaliyetlerini igerir (Hasanli, 2015).

Uretim ayn1 zamanda bir tedarik zincirinin iiriinlerin yapimi ve depolanmasi i¢in
sahip oldugu kapasiteyi ifade eder. Uretim tesisleri genellikle fabrikalar ve depolardir.
Fabrikalar ve depolar, ¢cok fazla kapasiteye sahipse, daha esnek olabilirler ve iiriin
talebindeki genis dalgalanmalara hizli bir sekilde yanit verebilirler. Ancak tesislerin tam
kapasiteyle calismasi, talepteki dalgalanmalara kolay bir sekilde adapte olmalarini
engelleyebilir. Bununla birlikte, kapasite olusturmak maliyetlidir ve fazla kapasite,
kullanilmayan ve gelir getirmeyen atil kapasiteye doniisebilir. Dolayisiyla, fazla

kapasite ne kadar fazlaysa, operasyonlar o kadar az verimli hale gelir (Hugos, 2003).

Envanter, bir kurulugun en pahali varliklarindan biri olabilir ve bazi durumlarda
toplam gelirin veya toplam varliklarin %10’undan fazlasmi olusturabilir. Imalat
sektoriindeki sirketler genellikle hizmet firmalarina gore daha fazla envanter tagisa da,
etkili envanter yonetimi hem iireticiler hem de hizmet kuruluslari i¢in 6nemlidir

(Wisner ve digerleri, 2012).

Tedarik zinciri yonetiminde envanter, tedarik zinciri boyunca dagitilir ve bir
tedarik zincirindeki treticiler, distribiitorler ve perakendeciler tarafindan tutulan ham
maddeden siiregteki ise ve bitmis TUriinlere kadar her seyi igerir. Envanterin

olusturulmasi ve saklanmas1 bir maliyettir (Hugos, 2003).

Envanterler genelde miisteri talebindeki beklenmeyen degisimlere ve tedarikteki
belirsizliklere karst korunmak icin ayrica biliylik partilerle tasimanin sagladigi

ekonomiden dolay1 tutulur (Tiirkdz, 2007).

Dogru miktarda envanter, liretimi, lojistigi ve diger islevleri destekler, ancak
asir1 envanter, kit kaynaklarin gereksiz israfina yol acan zayif envanter yonetiminin bir
isaretidir. Ayrica asir1 envanter, finansal performansi olumsuz etkiler (Wisner ve

digerleri, 2012).
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Tedarik zinciri yonetiminde konum veya yer, tedarik zinciri tesislerinin cografi
yerlesimini ifade eder ve her bir tesiste hangi faaliyetlerin yapilmasi gerektigi ile ilgili
kararlar1 igerir. Konum kararlar1 alinirken, yoneticilerin tesislerin maliyeti, isgiicii
maliyeti, mevcut beceriler, altyapt kosullari, vergiler, tarifeler, tedarikgilere ve
misterilere yakinlik gibi belirli bir yerle ilgili bir dizi faktorii géz Oniinde
bulundurmalar1 gerekir. Bu kararlar, uzun vadeli planlara biiyiik miktarlarda yatirrm
yapildigindan stratejik kararlar olma egilimindedir. Konum kararlarinin, bir tedarik
zincirinin maliyet ve performans 6zellikleri iizerinde giiclii etkileri vardir. Tesislerin
boyutu, sayisi ve yeri belirlendikten sonra, bu ayni1 zamanda {irlinlerin nihai miisteriye
ulagirken izleyebilecegi olasi yollarin sayisini da belirler. Konum kararlari, bir sirketin

tirlinlerini olugturma ve pazarlama stratejisinin temelini olusturur (Hugos, 2003).

Tedarik zinciri yonetiminde tasima, lojistik sistemlerin tasarimi ve yonetimi i¢in
hayati bir bilesendir. Toplam lojistik maliyetlerinin 1/3 ila 2/3’iinii tasima maliyetinin
olusturdugu goriilmektedir. Tasima segenekleri, havayolu, karayolu, demiryolu ve
denizyolu gibi ulasim sekillerini igerir. Firmalar tasimayr kendi iglerinde
gerceklestirebilecekleri gibi disaridan da saglayabilirler. Tasima kararlari, tasima tipi
secimi, tagima biiyiikliigii belirleme, yiik birlestirme kararlari, tasiyici rotasi tayini ve
ara¢ cizelgelemeyi igerir. Tasima hizmetleri, maliyet ve performanslarina gore
degerlendirilir. Bu hizmetlerin fiyati, mesafeye, gonderi biiyiikliigiine ve rekabetin
varligina bagh olarak degisir. Performans ise, gonderinin iyi sekilde korunmasina ve

tastyicinin hizina baghdir (Tiirkéz, 2007).

Tedarik zinciri yonetiminde bilgi, diger dort tedarik zinciri siiriiciisiine dayali
kararlarin temelidir. Bir tedarik zincirindeki tiim faaliyetler ve operasyonlar arasindaki
baglantiy1 ifade eder. Bu baglantinin gii¢lii oldugu (yani, verilerin dogru, zamaninda ve
eksiksiz oldugu) dlciide, bir tedarik zincirindeki sirketler her biri kendi operasyonlari
icin 1yi kararlar alabilecektir. Bu ayni zamanda bir biitiin olarak tedarik zincirinin
karlhiligim1 maksimize etme egiliminde olacaktir. Hisse senedi piyasalarinin veya diger
serbest piyasalarin ¢calisma sekli budur ve tedarik zincirleri, piyasalarla ayni dinamiklere

sahiptir (Hugos, 2003).

Tedarik zinciri yonetimi, stratejik karar vermeyi gerektirir ve buna baghdir.
Tedarik islevi zincirdeki hemen hemen her islevin ortak hedefidir ve genel maliyetler ile

Pazar payi iizerindeki etkisi sebebiyle ayr1 bir stratejik dneme sahiptir (Houlihan, 1985).
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Tedarik zinciri yonetimi ayn1 zamanda nakliye ve depo ydnetimi gibi mallarin
elde edilmesinde yer alan lojistigin yan sira tedarik edilen mallarin {riinlere

dontstiiriilmesi ve miisterilere dagitilmasini da kapsar (Jenkins, 2021).

Etkili bir tedarik zinciri yonetimi hem miisteri hizmeti seviyelerinde hem de
tedarik zinciri i¢indeki sirketlerin i¢ isletim verimliliklerinde ayni anda iyilestirmeler
gerektirir. Temel diizeyde miisteri hizmetleri, siirekli yiiksek siparis karsilama oranlari,
zamaninda teslimat oranlari ve miisteriler tarafindan iade edilen {irlinlerin diistik
oranlarmi igerir. Tedarik zincirindeki kuruluslar i¢in i¢ verimlilik ise, envanter ve diger
varliklara yaptiklar1 yatirimlardan cazip bir getiri orani elde etmelerini, isletme ve satis

giderlerini diisiirme yollarini bulmalarini ifade eder (Hugos, 2003).
3.2.1. Tedarik zinciri yonetiminin siirecleri

Tedarik zinciri yoOnetiminin siirecleri sunlardan olusmaktadir (Lambert ve

digerleri, 1998):

1- Miisteri Iligkileri Yonetimi: Miisteri iliskileri yonetimi siireci, miisteri
iligkisinin nasil gelistirildigi ve siirdiiriildiigiine iliskin bir yap1 saglar.
Ekipler, siireci iyilestirmek ve talep degiskenligini ve katma degeri olmayan
faaliyetleri ortadan kaldirmak i¢in kilit miisterilerle birlikte ¢aligir (Croxton
ve digerleri, 2001). Bu siire¢ i¢in yazilmlar gelistirilmistir. Ornegin CRM
(Customer Relationship Management: Miisteri Iliskileri  Y&netimi)
yazilimlar1 ile miisteriler hakkinda elde edilen bilgiler veri tabanlarinda
saklanabilirken ERP (Enterprise Resource Planning: Kurumsal Kaynak
Planlamasi1) ¢oziimleri ile bu bilgiler tedarik zincirindeki diger isletmelerle
de paylasilabilmektedir. Bu sayede dogru ve yararli bilgilere teknoloji
sayesinde ulasilmasi saglanmaktadir (Timur ve digerleri, 2019). Teknolojinin
kullanim siiregleri hizlandiran ve kolaylastiran bir yontem olarak her alanda
karsimiza ¢ikmaktadir.

2- Miisteri Hizmet Yoénetimi: Miusteri hizmetleri yonetimi siireci, firmalarin
miisteriye doniik olmasidir. Uriin mevcudiyeti, sevkiyat tarihi ve siparis
durumu gibi tek bir miisteri bilgisi kaynag saglar. Uretim ve lojistik gibi
firmanin iglevleri araciligiyla miisteriye gercek zamanli bilgiler saglanir.
Ayrica, misteri hizmet yOnetimi, miisterilerle yapilan {riin ve hizmet

anlagsmalarinin yiiriitilmesinden sorumludur (Croxton ve digerleri, 2001).
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5-

Miisteriler artik sadece kaliteli iiriin satin almak istemiyorlar; ayn1 zamanda
giiven duymak, saygi gormek, ilgi ve giiler yliz bekliyorlar. Bu 6zellikler,
misteri hizmetini olustururken ayni zamanda bir firmayr rakiplerinden
ayiran hizmet farklilig1 da yaratmaktadir (Oztiirk, 2016).

Talep Yonetimi: Talep yoOnetimi siireci, miisterilerin gereksinimlerini
firmanin tedarik yetenekleriyle dengelemeyi ifade eder. Bu, talebi tahmin
etmeyi ve bunu iiretim, satin alma ve dagitimla senkronize etmeyi igerir.
Ayrica, bu siireg, operasyonlar kesintiye ugradiginda acil durum planlarinin
gelistirilmesi ve uygulanmasiyla da ilgilidir (Croxton ve digerleri, 2001).
Talep yoOnetimi Onemlidir ¢ilinkii isletmeler iiretim yaparken verimlilik
Olciitlerini yani minimum maliyetle en ¢ok fayda getiren iiretimi dikkate
alirlar. Bu yiizden isletmeler ne satabileceklerinden fazla ne de
satabilecekleri miktarin altinda {iretim yapmak istemezler. Fazla iiretim
yapan sirketler stok maliyetlerine katlanmak zorunda kalir ve bu durum,
onlar agisindan zararla sonuglanabilir. Az {iretim yapan sirketler ise daha
fazla kar edebilme sansimi kacirabilirler. Hangi miktarda iiretim yapilacagi,
cok onemli bir denge konusudur ve bu dengeyi saglamanin yolu talep
yonetimi uygulamaktan gecer (Yalgin, 2014).

Siparis Isleme: Siparis isleme, bir sirketin bir satis siparisini miisterinin
ozelliklerine gore isleme koyma yontemidir. Miisteriler artik daha fazla
bilgili, giice ve yiiksek beklentilere sahip. Verimli siparis isleme, markanin
itibarinin, sirketin karinin ve miisterilerin elde tutma becerisinin anahtaridir.
Siparis isleme olmadan satis olmaz; satis olmadan is olmaz (Schwarz, 2022).
Etkili siparis karsilama, firmanin {iretim, lojistik ve pazarlama planlarinin
birlikte calismasini gerektirir. Firma, miisteri gereksinimlerini karsilamak ve
miisterilere teslim edilen toplam maliyeti azaltmak i¢in tedarik zincirinin
kilit iiyeleriyle ortakliklar gelistirmelidir (Croxton ve digerleri, 2001).

Imalat Akis Yénetimi: Imalat akis siireci, iirlinlerin iiretilmesi ve hedef
pazarlara hizmet etmek i¢in gerekli imalat esnekliginin olusturulmasiyla
ilgilidir. Siireg, {retim tesislerinde {iriin akisin1 yonetmek, esneklik
saglamak, uygulamak ve yonetmek icin gereken tiim faaliyetleri igerir
(Croxton ve digerleri, 2001). Imalat akisginin amaci, isletmenin

fonksiyonlarini, 6rnegin iiretim, pazarlama, lojistik ve satin alma gibi,
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gbzden gecirerek iiretim yapisina karar vermektir. Daha sonra iiretim
olanaklar1 belirlenir ve bunlar miisterilere sunulabilecek unsurlara
doniistiiriiliir (Oztiirk, 2016).

6- Tedarik¢i Iliskileri Yonetimi: Tedarikgi iliskileri yonetimi, bir sirketin
tedarikcileriyle etkilesim kurma seklini tanimlayan bir siirectir. Miisteri
iligkileri yoOnetiminin miisterilerle iliski gelistirmesi, tedarikgilerle olan
iligkilerini de gii¢lendirmesi gerektiginin bir yansimasidir (Croxton ve
digerleri, 2001).

7- Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme: Uriin gelistirme ve ticarilestirme siireci,
iirlin gelistirme ve pazara sunma yapilarini misterilerin ve tedarik¢ilerin
entegrasyonunu ve faaliyetlerinin uyumlu hale getirilmesini gerektirir. Uriin
gelistirme ve ticarilestirmenin etkin bir sekilde uygulanmasi, bir firmanin
maliyetlerini diislirebilir ve gelirlerini artirabilir. Yoneticilerin tedarik zinciri
boyunca iirlin gelistirme ve ticarilestirmeyi uygulama ihtiyaci, is basarist ve
deger yaratma i¢in daha fazla 6neme sahiptir (Rogers ve digerleri, 2004).
Uriin ve hizmet tasarimi, tipik olarak bir organizasyonun basarisi ve refahi
icin stratejik ¢ikarimlara sahiptir. Bu siirecte, ekonomi, sosyal ve
demografik, siyasi, rekabet, maliyet ve teknoloji gibi faktorlerin etkisi vardir
(Stevenson, 2021).

8- Jade Yonetimi: Tersine lojistik olarak da bilinen iade yonetimi, bir kurulusa
iade edilen iiriinleri denetleme siirecidir. Iade edilen iiriinler, ek depolama
alan1 ve iscilik gerektirdiginden elde tutma maliyetlerini artirarak tedarik
zincirini etkiler. Iade edilen mallar sadece yer kaplamakla kalmaz, aymi
zamanda degeri diisebilir ve pazarlanabilirligi azalabilir. Bu sorunlar1 ele
almak i¢in verimli bir iade yonetimi prosediirii uygulamak gereklidir. Etkili
prosediirler ayrica, tiiketicilerin iadelerinin hizli bir gekilde isleme
konulacagi ve degisim iriinlerinin hemen teslim edilecegi i¢in kuruluslarin

daha iyi miisteri hizmeti sunmasina da olanak saglayacaktir (Truong, 2020).
3.2.2. Tedarik zinciri yonetimini ve performansin etkileyen faktorler

Diinya genelindeki sirketler, teslimat siliresinin kisaltilmasi, finansal
performansin iyilestirilmesi, daha fazla miisteri memnuniyeti ve tedarikg¢iler arasinda

giiven ingas1 gibi kanitlanmis sonuglar1 nedeniyle tedarik zinciri yonetimini
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uygulamaktadir (Quesada ve digerleri, 2012). Bu yiizden bir¢ok faktor tedarik zinciri
yonetimini, siireclerini ve performansini etkilemektedir. Sirketler bu faktorleri goz

Oniine alarak planlama ve yiiriitme islemlerini ger¢eklestirmektedir.

Tesislerin rolii, konumu, kapasitesi ve esnekligine iliskin kararlar, tedarik
zincirinin performansi tizerinde onemli bir etkiye sahiptir. Tesisler, tedarik zinciri
agidaki iirliniin depolandigi, monte edildigi veya tiretildigi gergek fiziksel konumlardir

(Chopra & Meindl, 2013).

Bir yerlesim yerine karar verirken, bir dizi faktorii dikkate almak gerekir. Bu
faktorler arasinda tesis maliyeti, isgiicii maliyeti, ¢alisanlarin becerileri, altyap1 durumu,
vergiler, tarifeler ve tiiketici ile tedarik¢iye yakinlik yer alir. Yerlesim yeri kararlari,
uzun vadeli planlar i¢in biiylik miktarda kaynak gerektirdigi i¢in stratejik oneme sahiptir

(Timur ve digerleri, 2019).

Envanter politikalarin1 degistirmek, tedarik zincirinin verimliligini ve yanit
verebilirligini 6nemli Slgiide degistirebilir. Envanter, bir tedarik zinciri i¢indeki tlim

ham maddeleri, devam eden isleri ve bitmis iiriinleri kapsar (Chopra & Meindl, 2013).

Envanter kontrolii, isletmenin stoklarini etkin bir sekilde yoneterek stok
tiikkenmesini 6nlemeyi, israfi azaltmay1 ve dogru muhasebeyi saglamay1 amaglar. Bu
stireg, stoklarin maliyeti ile stokta tutulmasiyla elde edilen tasarruf arasinda ekonomik
bir denge saglar. Envanter kontrol mekanizmasi ne zaman ve ne kadar siparis

verilecegine iliskin kararlari i¢erir (George & Pillai, 2019).

Tasima secenekleri, tedarik zincirinin yanit verebilirligi ve verimliligi lizerinde
Oonemli bir etkiye sahiptir. Tasima, envanterin bir noktadan digerine taginmasini
gerektirir ve ¢esitli mod ve giizergdh kombinasyonlariyla farkli performans 6zelliklerine
sahiptir. Ornegin, bir sirket, {iriinlerini dagitmak igin daha hizli bir tasima ydntemi olan
FedEx gibi bir secenek kullanabilir. Bu, tedarik zincirini daha duyarli hale getirebilir,
ancak yiiksek maliyetleri nedeniyle daha az verimli olabilir. Diger bir secenek ise daha
yavag ancak daha ucuz kara tasimaciligini tercih etmektir. Bu, tedarik zincirini verimli

hale getirirken yanit verebilirligi sinirlayabilir (Chopra & Meindl, 2013).

Tedarik zinciri yonetimini etkileyen faktorler arasinda kiiresellesme onemli bir
yer tutar. Kiiresellesme, tedarik zinciri aglarinin biiyiik 6l¢ekli ve karmasik hale

gelmesine neden olur. Bu durum, karar alma siireclerinin hiyerarsik yapisini etkiler ve
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cesitli girdi ve siireglerin belirsizligini artirir. Ayrica, tedarik zinciri elemanlar
arasindaki etkilesimlerin dinamik yapisi, tedarik zincirini daha da karmasik hale getirir

(Kaynak, 2016).

Kiiresel rekabet ortami; isletmeleri, iirettikleri iirtinleri kaliteli ve ekonomik
iiretmeye, daha etkin servis kalitesi vermeye, miisterinin istedigi yer, mekan ve

zamanda iirlinlerini teslim etmeye zorlamaktadir (Bilginer ve digerleri, 2008).

Kiiresellesme ile birlikte rekabetin yogunlugu artmistir. Artik igletmelerin tek
baslarina rekabet etmeleri zorlasmistir; bunun yerine, isletmeler arasi rekabet, zincirler
ve gruplar arasi rekabete doniismiistir. Bu nedenle, kiiresel pazarlarda basarili
olabilmek i¢in sirketlerin siirekli olarak gelisime acik olmalar1 gerekmektedir (Kaynak,

2016).

Bilgi, potansiyel olarak tedarik zincirindeki en biiylik performans etmenidir
clinkii diger etmenleri dogrudan etkiler. Ayrica, tedarik zinciri siireclerinin yiirtitiildigii
ve yoneticilerin karar verdigi temeli saglar. Bilgi, tedarik zinciri boyunca tesisler,
envanter, nakliye, maliyetler, fiyatlar, miisterilerle ilgili veri ve analizlerden olusur.
Bilgi olmadan, bir yonetici miisterilerin ne istedigini, stokta ne kadar stok oldugunu ve
ne zaman daha fazla {iriiniin iiretilmesi veya sevk edilmesi gerektigini bilemez (Chopra

& Meindl, 2013).

Bilgi aligverisi, bir kurulusun rekabet gilicii i¢in hayati oneme sahiptir ve
kurulusun rekabet¢i konumunu siirdiirebilmesi i¢in {liyeler arasinda serbest bir bilgi
akigint gerektirir. Bilgi paylasimini tesvik eden kuruluslarin uzun vadede rekabet

avantaji kazandig1 gozlemlenmistir (Hatala & Lutta, 2009).

Kaynak bulma kararlari, bir tedarik zincirinin hem yanit verme kabiliyetini hem
de verimliligini etkiler. Kaynak kullanimi, {iretim, depolama, tasima veya bilgi yonetimi
gibi belirli bir tedarik zinciri faaliyetini kimin yiiriiteceginin sec¢imidir. Stratejik
diizeyde, bu kararlar bir firmanin hangi islevleri kendisinin gergeklestirecegini ve hangi

islevleri digaridan saglayacagini belirler (Chopra & Meindl, 2013).

Miisteri talebi de TZY ve performansini etkileyen faktorlerden biridir. Ulusal ve
uluslararas1 rekabet kosullarinin artmasiyla birlikte, isletmelerin degisen miisteri

taleplerine hizli bir sekilde yanit vermesi gereklidir. Sirketler, miisterilerini elde tutmak
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ve rekabet avantaji saglamak icin {irlin veya hizmetlerini miisteri beklentilerine gore

ozellestirerek miisteri degeri olusturmaya calisirlar (Oztiirk, 2016).

Tedarik zinciri yOnetimi, alinan malzemelerin veya {irlinlerin, {iretim
siireglerinin ve dagitim akisinin, fazla stok olusturmadan miisteri taleplerindeki
degisimlere uyum saglamak i¢in ayarlanmasini igerir. Fazla envanter tutma, bir
isletmeye veya tedarik zincirine, miisteri talebindeki dalgalanmalara cevap verebilme
yetenegi kazandirirken, ayn1 zamanda envanterin bulunmasi ve depolanmasi maliyetiyle
birlikte gelir. Yiiksek verimlilik elde etmek icin envanter maliyeti miimkiin oldugunca

diisiik seviyede tutulmalidir (Timur ve digerleri, 2019).

Fiyatlandirma, bir malin veya hizmetin alict davranisimi etkileyerek dolayli
olarak tedarik zinciri performansini etkiler. Fiyatlandirma, bir firmanin tedarik zinciri
boyunca sundugu mal ve hizmetler i¢in ne kadar iicret talep edecegini belirler (Chopra

& Meindl, 2013).
3.3. Hizmet Tedarik Zinciri Yonetimi

Hizmet, zaman, yer, bi¢cim veya psikolojik faydalar iireten ekonomik faaliyetler
olarak tanimlanabilir. Hizmet, bir eylem, is veya performanslardir ve dokunulamayan
veya goriillemeyen soyut bir iiriin iiretirler. Uriinler, olusturulup satilabilen ve daha
sonra kullanilabilen somut bir nesnedir. Hizmetler soyut ve bozulabilir niteliktedirler,

ayni anda tiretilir ve tiiketilirler (Haksever & Render, 2013).

Hizmetlerin soyut olmasi, bazi lojistik faaliyetlerin, 6rnegin ulagim ve depolama
islevinin tedarik zincirinde uygulanamamasina neden olmaktadir. Hizmet {riinleri
onceden kisiye Ozel hale getirilip daha sonra subeler veya diger aracilar araciligiyla
tiikketicilere ulagtirilsa da, bu bir tagima faaliyeti olarak degerlendirilemez ¢iinkii hizmet
eszamanl1 olarak gerceklesir, yani saglanacak hizmet i¢in miisterilerin mevcut olmasi

gerekir (Baltacioglu ve digerleri, 2007).

Hizmet, daha sonra kullanilmak {izere envanterde saklanamaz, depolanamaz
veya baska bir modelle degistirilemez. Uretilen hizmet miisteri tarafindan deneyimlenir.
Miisterinin deneyimi, miisteri beklentileri ile dogrudan iliskilidir. Hizmetlerin basaril
olabilmesi i¢in miisteri deneyiminin bu beklentileri karsilamasi ve hatta asmasi
gerekmektedir. Ancak, miisteri beklentileri, miisterinin tiirline, yasi, cinsiyeti, gecmisi

ve bilgisi dahil olmak {izere miisteri demografisine bagli olarak biiylik Olgiide
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degisebilir. Beklentiler, belirli bir pazar segmentine yonelik iiriin pazarlamasi yoluyla
gelistirilir. Hizmetin tasarlanmasinda, hizmetin sunuldugu hedef pazarin belirlenmesi ve

dogru beklentinin olusturulmasi son derece 6nemlidir (Reid & Sanders, 2013).

Hizmet sektoriinde insan faktorii 6nemli bir konumdadir, ¢linkii farkl: tiiketiciler
tarafindan farkli degerlendirmeler yapilabilir ve kisiden kisiye degisen algilar nedeniyle
hizmetler farkli sekillerde degerlendirilebilir. Somut iriinlerin tedarik zinciri
yapilarindaki farkliliklar g6z oniine alindiginda, insan faktorii bu siirecte ele alinmasi

gereken bir konudur (Dehmen, 2014)

Yiiksek derecede miisteri temasina sahip olan hizmet sektori, tiyatro, restoran
veya banka gibi yerlerde hizmet verilirken miisteri genellikle fiziksel olarak oradadir.
Ayrica, miisteri ile hizmet saglayici arasindaki temas, genellikle hizmetin kendisidir. Bir
hizmetin basarili olabilmesi i¢in bu iligkinin miisteri i¢in olumlu bir deneyim olmasi

gerekir ve bu biiylik 6l¢iide hizmet saglayiciya baghdir (Reid & Sanders, 2013).

Uriinlerin iiretimi, otomobil, gozlilk, buzdolabi gibi goriilebilen veya
dokunulabilen her sey gibi somut bir ¢iktiyla sonuglanir. Hizmet sunumu ise genellikle

bir eylemi ifade eder. Hizmet islerinin cogu su kategorilere ayrilir (Stevenson, 2021):

- Profesyonel hizmetler (6r. finans, saglik, hukuk)

- Kitle hizmetleri (6r. kamu hizmetleri, internet, iletisim)

- Hizmet magazalari (0r. terzilik, cihaz tamiri, araba yikama, oto tamir/bakim)

- Kisisel bakim (6r. glizellik salonu, spa, berber)

- Devlet (6r. posta, sosyal hizmetler, polis, itfaiye)

- Egitim (6r. okullar, tiniversiteler)

- Yemek servisi (0r. yemek hizmeti)

- Kurulus ici hizmetler (6r. maas bordrosu, muhasebe, bakim, BT, IK,
temizlik)

- Perakendecilik ve toptancilik

- Nakliye ve teslimat (6r. kamyon, tren, gemi, ugak)

- Konut hizmetleri (6r. toplu tasima, taksi, havayollari, ambulans)

- Seyahat ve agirlama (6r. seyahat biirolari, oteller, tatil kdyleri)

- Cesitli hizmetler (6r. fotokopi hizmeti, gegici yardim)

Hizmet sektorii son yillarda hizla gelisme kaydetmistir, ¢iinkii teknolojik

yeniliklerin ilerlemesi, kiiresel gelir artis1 ve buna bagli olarak degisen miisteri
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ihtiyaclari, kurumsal gelisim ve is boliimiindeki yapisal degisiklikler bu gelismeye yol
acmustir. Baslangigta, firmalar lojistik, dagitim, insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojileri
gibi hizmet fonksiyonlarini genellikle firma i¢inde yiiriitme egilimindeyken, artik bu
fonksiyonlar  genellikle uzmanlagsmis hizmet saglayicilar tarafindan  yerine
getirilmektedir. Boylelikle, hizmet sektorii hizla biiylimiis ve daha fazla verimlilik ve
etkinlik elde etmek icin temel yetkinliklere odaklanmanin gerekliligini ortaya

koymustur (Baltacioglu ve digerleri, 2007).

Hizmet tedarik zinciri yonetimi, miisteri gereksinimlerini verimli bir sekilde
karsilamak amaciyla tedarik zinciri siirecini tahmin etmek, planlamak, uygulamak ve
kontrol etmek i¢in bir aragtir. Hem kurulus i¢cinde hem de ortaklar arasinda iiriin, bilgi,
finans akislarinin koordine edilmesini, biitiinlestirilmesini ve kontrol edilmesini igerir

(Boon-itt & Pongpanarat, 2011).

Bir hizmet organizasyonu i¢in tedarik zinciri, dis tedarik¢ilere, i¢ operasyonlara
ve dis distribiitérlere ihtiyag duyabileceginden, {iretim organizasyonlarindakine
benzerdir. Bir e-ticaret isletmesi s6z konusu oldugunda, tedarik zinciri yonetimi, dis
tedarikgilerin entegrasyonunda kullanilabilir. Bu genellikle tedarikgilere daha iyi talep
tahmini bilgileri saglayarak zincir igindeki belirsizligi azaltir. Dahili operasyonlar
arasinda siparis igsleme, siparis toplama vb. bulunmaktadir. Harici dagitim ise tigiincii
taraf saglayicilar (6rnegin FedEx, UPS veya DHL gibi) araciligiyla gerceklestirilebilir
(Reid & Sanders, 2013).

Hizmet tedarik zinciri, tedarik zincirinin iiriinlerin hizmet saglanmasina adanms
kismini ifade eder. Zamaninda ve etkili iiriin hizmeti saglamak i¢in gerekli olan parga,
malzeme, personel ve hizmetlerin tedarikini yonetir. Ayrica, hizmet tedarik zinciri,
irlinli onarim, servis, degistirme veya geri doniisiim i¢in iade etmek icin gereken tersine

lojistik islemleri de igerir (Essex, 2018)

Hizmet tedarik zincirinde, miisteriler hizmetlerin liretim siirecindeki 6nemli girdi
saglayicilaridir. Yani hizmetlerin saglanmasi, hizmet ve miisteriler arasindaki
etkilesimle gerceklesir. Bu girdiler, miisteri zihni, kisilik, esyalar1 veya bilgilerini
icerebilir. Misteriler girdilerini saglamadan hizmet iiretimi genellikle baglamaz. Ayrica,
hizmetler genellikle standart olmayan iiretim egilimindedir ¢iinkii hizmet c¢iktilari
heterojendir. Standart dis1 tlretim, otomasyon kullanimini simirlar ve miisteriler

genellikle girdilerini kisisel olarak ele almayi tercih ettikleri i¢in hizmetler emek yogun
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olabilir. Hizmetin sunulacagi yer, genellikle miisteri tabanli kararlar dogrultusunda
belirlenir. Ornegin, tamirat hizmetlerinin miisterilere yakin konumda sunulmasi

(Sampson S. E., 2000).

Hizmet tedarik zincirlerinin énemli olmasinin bircok nedeni vardir. Ornegin,
sirketlerin faaliyetlerini koordine etmelerine, hizmet sektoriindeki sirketlerin
maliyetlerini azaltmalarma ve isletmelerin miisteri memnuniyetini artirmalarina
yardimci olabilir. Bir hizmet saglayici olarak, miisteri memnuniyeti birincil dnceliktir,
bu nedenle miisteri odakli bir tedarik zinciri olusturmak son derece dnemlidir. Sirketler,
pazardaki degisikliklere veya miisterilerinin ihtiyaglarina hizla yanit verebilmek icin
esnek ve uyarlanabilir bir yapiya sahip olmalidir. Ayrica, hizmet tedarik zincirleri
genellikle gelisen teknolojilerin kullanimini i¢erdiginden, sirketin rekabet¢i kalmasina
da yardimci olacaktir. Bu sayede, sirketler yeni teknolojileri kullanarak daha yenilike¢i

ve verimli hizmetler sunabilirler (Unival Logistics, 2022).

Hizmet tedarik zinciri planlamasini etkin bir sekilde yonetmek igin, iireticilerin
talebi verilere dayali olarak tahmin etmeleri gerekmektedir. Ancak, tedarik zinciri siireci
tarafindan {iretilen biliyiik miktardaki veriler nedeniyle bu zor olabilir. Bu yiizden, veri
analitigi hizmet tedarik zinciri planlamasi i¢in 6nemli bir aragtir ve yedek parga talebini
tahmin etmek gibi isletmeler i¢in 6nemli bir yatirim ve masrafi temsil eder (Pedigri

Technologies, 2023).

Bir hizmet tedarik zincirinde yer alan ana bilesenlerden bazilar1 sdyledir (Unival

Logistics, 2022):

— Hizmet tasarimi ve gelistirme: Baslangic asamasi, miisterinin
ihtiyaglarin1 karsilayan bir hizmet olusturma ve tasarlama siirecidir.
Hedef pazari tanimlamayi, ihtiyaglarini anlamayr ve bu ihtiyaglari
karsilayan bir hizmet tasarlamayi igerir.

— Hizmet sunumu: Bu, hizmeti miisteriye ulastirma siirecidir. Hizmetin
zamaninda verilmesini ve kalite standartlarini kargilamasini saglamak
icin gerekli tiim faaliyetleri igerir.

— Hizmet destegi: Siirecin 6nemli bir kismi, miisteriye servisi aldiktan

sonra destek saglamaktir. Sorun giderme, onarim ve bakimu igerir.

93



— Hizmet yonetimi: Bu, tedarik zincirini yonetme siirecidir. Hizmet tedarik
zincirindeki tiim faaliyetlerin planlanmasi, koordinasyonu ve kontroliinii
igerir.

3.4. Havacilik sektoriinde tedarik zinciri yonetimi

Hava tagimaciligi endiistrisi, lojistik yonetiminde bir tasima bigimi oldugu kadar
ayni zamanda kendi basina dnemli bir tedarik zinciri olarak gelisen bir sektordiir (Sen,

2020).

Hava tagimaciligi endiistrisinde hizmet siireci planlamasi, ileri seviyede
profesyonellik gerektiren karmasik bir yapiya sahiptir. Uriin, iiretim teknolojileri,
caliganlarin is giivenligi ve emniyeti gibi karmasik zincirlerden olusur. Havacilik
endiistrisi olduk¢a genis bir sektordiir ve farkli sektorlerde faaliyet gosteren cesitli
tedarik¢ilere ve miisterilere hizmet sunar. Ancak, havaciligin lojistik sektoriine sagladigi

temel iirlin hava tagimaciligidir (Havayolu Tasimaciligi Web Sitesi, 2021).

Havacilik endiistrisinde, miihendislik diizenlemeleri basta olmak {izere tim
hizmetler, miisteriye deger katma siirecini etkiler. Ugak tretimi, havayolu sirketleri,
havalimanlari, isletmeler, hava trafik ve seyriisefer saglayicilar1 gibi farkli aktorlerin
siirece dahil oldugu bu endiistride, teknoloji yogun, dinamik ve karmasik bir siire¢
mevcuttur. Dolayisiyla, tedarik zincirinin etkin bir sekilde yonetilmesi biiyiik onem tagir

(Sen, 2020).

Giderek artan yolcu talebi beraberinde ugak talebinde de artis1 getirmektedir. Bu
bliylimeyle birlikte daha fazla ugak iiretimine ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu nedenle,
tedarik zinciri hatasiz ve miikemmel bir sekilde ilerlemelidir. Artan talepler, tedarik
zinciri lizerinde baskiya ve gecikmelere neden olabilir, hatta basarisizliklara yol acabilir

(Madhwal & Panfilov, 2017).

Havacilik endiistrisinde, farkli faaliyet alanlarinda tedarik¢iler ve misteriler
farklilik gosterebilir. Ancak, havacilik sektoriinde temel iiriini ugus hizmeti olan
havayolu tagimaciligi, hizmet tedarik zinciri yonetiminin odak noktasidir. Bu yonetimin
amaci, ugus hizmetini kullanacak miisterinin memnuniyetini saglamaktir. Yolcu olarak
adlandirilan miigteriyi memnun etmek, tiim operasyonlarin giivenli bir sekilde
yiriitiilmesi, ugaklarin zamaninda kalkis yapmasi ve kaliteli hizmet sunulmasiyla

miimkiindiir. Havacilik hizmet tedarik zincirinin etkin bir sekilde yonetilmesi, her bir
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aktoriin ugus amacina yonelik is birligi yapmasi ve bdylece miisteri memnuniyetinin

saglanmasi icin siire¢ iyilestirmeye odaklanmasiyla miimkiindiir (Sen, 2020).

Dikey par¢alanma veya tageronluk, iiretim ve diger firmalarin daha 6nce sirket
icinde {iretilen hizmetleri hizmet sektoriinde uzmanlagmis tedarikgilere devretme
kararlarin1 ifade eder (McFetridge & Smith, 1988). Bagka bir ifadeyle, dikey
parcalanma, bir firmanin bagimsiz firmalara doniistiiriilmesiyle dikey olarak iliskili
islerinin ayrilmasi siirecidir. Pazarlar genisledikce, bazi sirketler iiretime yonelik
boliimlerini uzmanlasmak ve Olgek ekonomilerinden yararlanmak i¢in parcalara
ayirarak sonraki sektor icin tedarik¢i olmustur. Dikey parcalanma, bir alt sirketin,
rakiplerinin maliyetlerini diisiik tutmasina imkan taniyarak stratejik bir avantaj elde
etmemesini garanti eder. Bu, yukar1 yonlii {ireticinin, asag1 yonlii firmalara rekabetci bir
fiyatla mal tedarik etmesini ve dl¢gek ekonomilerinden faydalanmasini saglar (Chen Y. ,

2005).

Havacilik tedarik zinciri, genellikle yliksek bir dikey parcalanma ile 6ne ¢ikar.
Genelde, havayolu sirketlerinin diger sektorlerdeki deger zinciri i¢inde ya smirh
miilkiyet pay1 bulunur ya da hi¢ bulunmaz. Gegen yillarda, havayolu sirketleri, ulusal
yasal degisiklikler, diizenleyici miidahaleler veya ticari rekabet giiciinii artirmak ve
finansal performansi iyilestirmek amaciyla, havacilik deger zincirindeki cesitli
sektorlerdeki sahiplik paylarimi kademeli olarak azalttilar. Ayrica, havayolu sirketleri,
yakit saglayicilari, yer hizmetleri, havaalani i¢i miisteri hizmetleri, ikram ve diger
hizmetler gibi belirli tedarik zinciri ortaklarina yatirim yaptilar. Havayolu yatirimlarinin
gozlemlenebildigi bir diger sektor ise kargo terminali tesisleri, kargo ellegleme veya
hava kargosunun teslim alinmasi/edilmesiyle ilgili operasyonlardir. Baz1 pazarlarda,
havayolu sirketleri, daha yeni bir trend olmasina ragmen, havaalani terminallerine de

yatirim yapmislardir (Tretheway & Markhvida, 2014).

Dikey parcalanma, markalar i¢in bir pazarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu
pazar, belirli bir mal veya hizmetin saticilari ile alicilarin bulusabilecegi ve potansiyel
olarak islemlerin gerceklesebilecegi bir alan olarak kabul edilir (Lechner ve digerleri,

2016).

Dikey parcalanma, isletmelerin verimliligini artirabilir ve operasyonlarini
optimize etmelerine olanak tanir. Bu yaklasimin bir¢ok faydasi vardir, bunlar arasinda

artan esneklik, gelismis iletisim ve iiretim siireci iizerinde daha fazla kontrol bulunur.

95



Ayrica, isletmelerin birden fazla tedarik¢iden malzeme ve is giicii tedarik etmesine izin
vererek maliyet tasarrufu saglayabilir. Ancak, bu avantajlara ragmen, dikey pargalanma
baz1 zorluklar da beraberinde getirebilir. Ornegin, iiretim siirecinin farkli boliimleri
arasindaki koordinasyon zor olabilir ve organizasyonun farkli boliimleri arasinda ¢ikar

catigmasi potansiyeli bulunabilir (Oboloo, 2023).

Ticari hava tasimaciligi deger zinciri, birbiriyle baglantili bir dizi segmentten
olusur. Sekil 8'de gosterildigi gibi, havayollarinin havacilik deger zincirinde merkezi
diiglim oldugu genis bir sekilde yukar1 ve asag1 segmentlere ayrilabilir. Havacilik deger
zincirinin iretime donlik sektorii iireticiler, altyapt ve hizmet saglayicilarindan, alt

sektorii ise kargo ve yolcu dagitimindan olusmaktadir (Tretheway & Markhvida, 2014).

Hizmet = Altyap
Saglayicilar: Ureticiler: Saglayicilar:
-Sigorta -Ugak Govdeleri -Havaalanlari
saglayicilar -Motorlar -Hava seyriisefer
-Yer hizmetleri hizmet saglayicilari
i -Komponentler o
-MRO'lar -Havacilik iletisim

-Katering saglayicilart

Havayollan

Dagitim (Yolcu):

-Global dagitim
sistemleri (GDS)

-Seyahat acenteleri

-Seyahat/Tur
entegratorleri

Dagitim (Kargo):

-Nakliyeciler

-Kargo
Entegratorleri

Sekil 8. Havacilik deger zinciri (Tretheway & Markhvida, 2014)

Havacilik ve uzay enddstrisi, genis, derin, ¢ok katmanli ve ¢ok yonli bir
tedarik¢i tabanindan faydalanir. Havacilik ve uzay iiriinlerinin nihai degerinin biiyiik bir
kismi, ¢izim malzemeleri, pargalar, bilesenler ve alt sistemler gibi unsurlarin saglandig
tedarikciler tarafindan olusturulur ve genellikle {iriin degerinin yiizde 60 ila 80'ini
olusturur. Tedarikc¢iler ayrica yeni iriinlerin tasarimi ve gelistirilmesinde de rol

oynarlar. Sirketler, birbirlerinin tedarikgileri, miisterileri ve hatta ortaklar1 olarak
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birbirlerine baghdir. Aym sirketler, farkli pazar segmentlerinde veya programlarda

rekabet edebilecekleri gibi, birbirlerine rakip de olabilirler (Murman E. , 2012).

Havacilikta tedarik zinciri paydaslari, ugak iireticisi, ekipman tedarikgisi, alt
yiiklenicilerden olugsmaktadir. Ugak tireticileri, miisteri taleplerine uygun miktarda ugagi
planlanan zamanda teslim etmeyi taahhiit ederken, ekipman tedarikgileri, ucak
ireticilerine planlanan zamanda gerekli ekipmanlar1 saglar. Alt yiikleniciler ise, ucak
iireticisiyle anlagsan firmanin dis kaynaklardan satin aldigi dirtinleri iretirler. Bu
paydaslar, havacilik otoriteleri tarafindan siki bir sekilde denetlenirler. Ornegin, FAA
(Federal Aviation Administration), EASA (European Union Aviation Safety Agency),
ve SHGM (Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii), iiretilen {riinlerin veya siireclerin

havacilik standartlarina uygunlugunu denetler (Cil & Yesilay, 2022).

Bir¢ok diizeyde siniflandirilan, ugaklarin gelistirilmesine katilan birkag tedarikei

kategorisi vardir (Mocenco, 2015):

e Orijinal Ekipman Ureticileri (OEM'ler): Bunlar, genellikle biiyiik ugak
bilesenlerini monte eden ve miisterilere nihai iirtinleri sunan sirketlerdir.
Faaliyetleri, ucagin tasarimi, gelistirilmesi, imalat1 veya komple montaji,
test edilmesi gibi siirecleri igerir (6rnegin nakliye ugaklari, savas
ucaklari, helikopterler vb.). Havacilik endiistrisinin kiiresel pazarindaki
ana OEM'ler sunlardir: Airbus (Fransa-Almanya), Boeing (ABD),
Bombardier (Kanada), Embraer (Brezilya) ve United Aircraft
Corporation of Russia (Rusya Birlesik Ugak Sirketi).

e Birinci kademe tedarik¢iler: Dogrudan OEM tedarikgileridir. Birinci
kademe tedarikgiler, ana bolimleri ucak sistemlerini (motorlar,
aviyonikler, ucak ici, inis takimlar1 vb. dahil) {iretir ve monte eder.
Italya'da Alenia, Almanya'da Dasa ve Ispanya'da Casa gibi sirketler
birinci kademe tedarik¢ilere O6rnektir. Ana yiikleniciler ayni zamanda
Rolls Royce, Pratt & Whitney ve General Electric gibi motor
ireticileridir.

e Ikinci kademe tedarik¢iler: Genellikle birinci kademe tedarikcilerin ana
tedarikgileridir. Bunlar genellikle kiigiikk ve orta Slgekli sirketlerdir.

Ikinci kademe tedarik¢i, kendi iiretiminden veya gesitli diger dis
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saglayicilardan elde edilen karmasik imalat iiriinlerini sunar. Ornegin,
Sonaca Montreal, Areola.
o Uciincii kademe tedarikgiler: Ozel bilesenleri ve belirli siirecleri

gerceklestirir. Ornegin, hammaddeler, elektronik bilesenler vb.

Havacilik sektdriinde, havaalani igletmeleri, havayolu sirketleri, yer hizmetleri
firmalari, terminal isletmeleri, miisteriler ve ¢evre gibi gesitli aktorler bulunmaktadir.
Bu aktérler, entegre bir sekilde hizmet siirecine katilirlar. Isletmeler, dinamik ve
karmasik bir ortamda teknolojiye dayali faaliyet gosterirler. Basarili bir tedarik zinciri
icin esnek bir organizasyon gereklidir ve miisteri memnuniyeti, hizmet kalitesiyle

dogrudan iliskilidir (Yoriikoglu & Kayakutlu, 2010).

Havacilik tedarik zincirinde yasanan aksamalar, operasyonel gecikmelerin onde
gelen sebeplerindendir. Ugaklarin yerde kalmast MRO operasyonlarinda yasanan
gecikmeler, ugus programlarini bozarak maliyetleri olumsuz etkileyebilir. Bu
aksamalar, dogal afetlerden (6rnegin depremler, volkanik patlamalar, sel felaketleri),
lojistik zorluklardan ve diger insan kaynakli risklerden kaynaklanabilir. Ayni sekilde,
mali zorluklar, kaynak kisitlamalari ve sosyo-politik nedenler (6rnegin grevler, siyasi
istikrarsizlik), iiretim hatlarii durma noktasma getirebilir. Ornegin, Airbus ve Boeing
gibi sirketler, yeni nesil u¢ak modellerinin piyasaya siiriilme siirecinde ciddi tedarik
zinciri kesintileriyle karsilasarak teslimat programlarinda biiylik gecikmeler yasadilar

(Treuner ve digerleri, 2014).

Islerin aksamamasi MRO’lar i¢in énemlidir. Bu yiizden MRO’larin tedarik
zinciri yonetiminin dogru iirlinii (onayli par¢a numarasi ve spesifikasyona sahip), dogru
zamanda (istenen teslim tarihinde), dogru yerde (istenen adreste) olarak ii¢ temel unsuru

vardir (Onen, 2018).

Havacilik ve uzay endiistrisi, yeni zorluklar ve firsatlarla karsi karsiyadir. Simdi,
miisteriye en iyi yasam dongiisii degerini sunmaya odaklanmali ve kiiresellesen pazar
ortaminda genigletilmis isletmeleri yonetmek i¢in bilgi teknolojisi aracili yeni
organizasyon yapilar1 gelistirmelidir. Havacilik endiistrisinde yaygin olarak kullanilan
iki tedarik zinciri yonetim tiirii bulunmaktadir: Yatay ve Dikey entegrasyon (Sekil 9)

(Makarova & Pavlov, 2017).
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Ham madde gikarma

Dikey Entegrasyon

Sekil 9. Yatay ve Dikey tedarik zinciri yonetimi modeli

Yatay entegrasyon, tedarik zincirindeki ayri baglantilarin koordinasyonunu
saglayarak dis kaynak kullanimi da dahil olmak iizere sahip olunan baglantilarin
yonetimini saglar. Dikey entegrasyon ise hammadde ¢ikarmadan perakende satiglara
kadar tedarik zincirindeki ¢esitli baglantilar1 dogrudan kontrol eder. Her iki yaklagimin
da kendine gore avantajlart bulunmaktadir. Dikey entegrasyonun sagladig:i faydalar
arasinda, rakiplerle miicadele etmeme, operasyonlarda gelismis goriiniirlik, tedarik
zincirinde tlim faaliyetler i¢in tek sahiplik ve yonetim yer alir. Yatay entegrasyonun ise
Olcek ve kapsam ekonomileri, gelistirilmis is odaklilik ve uzmanlik gibi avantajlari
bulunmaktadir. Giiniimiizde, diinya genelinde yatay entegrasyon, daha popiiler bir

yaklagim olarak kabul edilmektedir (Makarova & Pavlov, 2017).

3.5. Tedarik Zinciri Risk Yonetimi

3.5.1. Risk yonetimi

Gerek giinliik hayat olsun gerek is hayati risk her alanda kisi veya kurumlarin
yasami siirecince karsilarina ¢ikmakta hatta goriinmese ya da farkinda olunmasa bile
risk her daim bulunmaktadir. insanoglu da var oldugundan beri kendini koruma ig
giidiisiiyle tehlikelere karsi tepkisiz kalmamigtir. Risklere karsi tedbir alarak ya da
miicadele ederek hayatlarini devam etmislerdir. Sartlar ve kosullar degistik¢e risk
diizeyleri de degisir. Degisen risk diizeyleri karsisinda olumsuz etkilenmemek icin bu

riskleri yonetmek gereklidir.

Risk hem is hayatinin hem de kamu sektoriiniin vazgecilmez bir unsurudur.

Piyasa dinamiklerinin siirekli degisimi, is ve kamu kurumlarinin faaliyet gosterdigi
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ortamda belirsizlik yaratir. Kuruluslarin rekabet¢i kalabilmesi ig¢in, sonuglari
ongoriilemeyen cesitli girisimlerde bulunmalar1 gereklidir. Bu girisimlerin sonuglanma
olasiligi, kuruluslarin karsilastigi riski belirler. Risk, organizasyonel faaliyetlerin her

yoniinii etkiler ve tiim yonetim kademelerinde bulunur (Tchankova, 2002).

Git gide karmagik bir hal alan is yasami ve buna baglh olarak bir¢ok karmasik
baglantilar sonucunda organize bir risk yonetimine olan gereksinim kendiliginden

ortaya ¢ikmistir (Emhan, 2009).

Sirketlerin ayakta durabilmesi igin risk yonetmeleri bir zorunluluk haline
gelmistir. Risk iki bilesenden olugmaktadir. Olasilik ve siddet. Riski yonetebilmek i¢in
oncelikle potansiyel tehlikelerin farkina varilmasi gerekir daha sonra olasilik ve siddet
bilesenlerini azaltma ya da ortadan kaldirma faaliyetleri stirdiiriiliir. Boylelikle riski iyi

yoneten kurumlar ayakta kalabilir ve risklere karsi tedbirli olabilirler.

Risk kelimesi, Fransizca kokenli olup, kelimenin asli “riziko”dur. Risk
kelimesinin ¢esitli alanlarda ya da sektdrlerde farkli anlamlarda kullanimlar1t mevcuttur.
Sozliik anlamina gore TDK “Zarara ugrama tehlikesi” olarak tanimlanmaktadir (TDK,
2019). Cambridge Dictionary Sozliigline gore “Koti bir sey olma olasilig1”, “Olabilecek
kotii bir sey” ve “Tehlike, yenilgi veya kayip olasilif1” benzer olarak tanimlamalari

mevcuttur (Cambridge Dictionary, 2022).

Risk yonetimi kavrami, ilk olarak 1950'lerin baslarinda ortaya cikmustir.
Baslangicta sigortacilik baglaminda degerlendirilen bu kavram, zamanla akademik bir
disiplin olarak gelismis ve bugilinkii anlamini1 kazanmistir. Giiniimiizde risk yonetimi,
mithendislik uygulamalari, askeri ve havacilik programlari, finans teorisi ve sigortacilik

gibi bir¢ok alanda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Kurnaz & Sunar, 2015).

Saglik ve emniyet uzmanlan tarafindan kullanilan tanim, riskin olasilik ve
biiyiikliigiin bir birlesimi oldugu yoniindeyken kurumsal baglamda risk, genellikle
kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesini etkileyebilecek herhangi bir sey olarak

tanimlanir (Hopkin, 2010).

Saglik acisindan risk, bir hastaliga ya da kazaya maruz kalma olasiligin1 artiran

her tiirlii fiziksel, davranigsal, psikolojik ve ¢evresel faktorlerdir (Baser, 2022).

Sigortacilik alaninda risk; yitirme tehlikesinin varligi, yitirme ihtimali,

belirsizlik, gercek sonucun beklenen sonugtan farkli olmasi ihtimali, beklenen
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durumdan bagka herhangi bir durumun ortaya ¢ikmasi ihtimali olarak tanimlanirken,
bankacilikta risk; verilen bir kredinin veya girisilen bir taahhiidiin tahsilinde ya da
yerine getirilmesinde basarisizlik ihtimali anlamina gelmektedir. Karar kuraminda risk,
karar vericinin herhangi bir olaym sonuglarini belirleyemedigi durumlari ifade eder.
Finans alaninda ise risk; isletmenin finansal yoniiyle ilgili planlanan veya beklenen
herhangi bir durumun meydana gelmesinde ortaya ¢ikan sapma ihtimalidir (Emhan,

2009).

Riskli operasyonel siireclerin olasiliklarini azaltmak hem dahili olarak hem de
tedarikcilerle is birligi yaparak miimkiin olabilir. Bu, tedarik¢i se¢iminde dikkatli
davranarak ve ilgili siirecleri iyilestirerek gerceklestirilebilir. Ayrica, risk sigorta
sirketlerine, stok sorumlulugunun tasinmasiyla, tedarikgilerin teslimat siirelerinin
degistirilmesi (O6rnegin, tam zamaninda teslimatlar) ve miisterilere (siparis iizerine
iiretim) veya dis kaynak kullanimi yoluyla tedarik zinciri ortaklarina aktarilabilir. Ticari

risklerin devri i¢in s6zlesmeler de etkili bir aragtir (Norrman & Jansson, 2004).

Risk yOnetiminin tarihine baktigimizda, ayni donemlerde cesitli kurumlar ve
organizasyonlar tarafindan bir¢ok standardin olusturuldugunu gérmekteyiz. Ozellikle
20001 yillarin basinda, risk ve kurumsal risk yonetimi konular1 diinya genelinde biiyiik
ilgi gérmiis, bu donemde olusturulan standartlar, sirketlerin yalnizca mali yonlerini
degil, tiim faaliyetlerini ayn1 hassasiyetle ele alan bir ¢erceveye doniismiistiir (Sanli,

2020).

Risk yonetimi genel olarak, isletmelerin karli bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirmelerini saglamak, mal ve kisileri korumak ve isletmenin rekabet giiclinii
koruyabilmek i¢in gerekli diizenlemeleri igerir. Bu siireg, organizasyonda meydana
gelebilecek beklenmeyen kayiplarin en diisiik maliyetle minimize edilmesi amaciyla
gerekli kaynaklarin ve faaliyetlerin planlanmasini, yonetilmesini ve kontrol edilmesini

kapsar (Emhan, 2009).

Risk yonetimi, organizasyonel faaliyetlerin temel bir pargasi haline gelmis olup,
diger yonetim faaliyetlerinin organizasyonun hedeflerine dogrudan ve etkin bir sekilde
ulasmasina yardimecir olmayi amagclar. Bu siireg, kurulusun i¢c ve dis cevresindeki
degisikliklere bagli olarak siirekli bir dongii halinde ilerler. Aslinda, c¢evredeki
degisimler, risklerin tanimlanmasi ve kontrolii konusunda siirekli dikkat gerektirir

(Tchankova, 2002).
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Risk yoOnetimi, bagimsiz bir yonetim disiplini olmasma ragmen, diger
disiplinlerle entegre bir sekilde uygulanmalidir. Bu yaklasim, ileriye doéniik, disiplinli,
yapilandirilmis, bilgi temelli ve stirekli olmalidir. Etkili risk yonetiminin kritik unsurlar
arasinda erken planlama ve proaktif tutum yer alir. Risk yoOnetimi, sadece belirli
donemlerde veya programin belirli agamalarinda degil, tiim yasam dongiisii boyunca

stirekli ve tekrarlayan bir sekilde uygulanmalidir (Yilmaz U. , 2005).

Risk yonetiminin temel yaklasimi, belirsizliklerin olumsuz etkilerini en aza
indirirken olumlu etkilerini artirmayr hedefler. Gelecekteki olasi olumsuz olaylar
gerceklesmeden once gerekli onlemleri almay1 amaglar, boylece ani ve plansiz tepkiler
yerine onceden hazirlikli olunabilir. Bu yaklasim sayesinde, alternatif eylem planlar
gelistirerek beklenen hedeflere ulasmak miimkiin hale gelir. Risk yonetiminin amaci,
riskleri belirlemek, onlar1 ortadan kaldirmak veya etkilerini azaltmak icin gerekli
stratejileri olusturmak ve ayn1 zamanda firsatlari artiracak adimlar atmaktir (Uziimcii,

2007).

Risk yOnetiminin amaci, potansiyel kriz alanlarindaki risklerin  krize
donlismesini Onlemek i¢in zamaninda miidahalelerde bulunmaktir. Risklerin krize
dontistiigli durumlarda, krizin etkilerini ortadan kaldirmak ve isletmenin faaliyetlerine
olan zararlarin1 azaltmak, risk yonetiminden daha karmasik ve maliyetli bir siirectir. Bu
nedenle, isletmeler siirekli olarak bu durumu degerlendirmelidir. Ornegin, havayolu,
demiryolu, niikleer enerji, kimya ve petrol endiistrileri risklere kars1 daha duyarlidir. Bu
sektorlerde hem iiretim hem de tiikketim siireclerindeki faaliyetler diger sektdrlere gore
daha fazla risk olusturabilir. Ayrica, bu sektorlerde risklerin krize doniismesi

durumunda ciddi can ve mal kayiplar1 yasanabilir (Yilmaz A. K., 2003).

Risk yonetimi, ancak yeni ortaya ¢ikan riskler ve iddialar tiim kurumsal
seviyelerde standart bir bigimde iletilirse (Risk Raporlama olarak adlandirilir) ve siireg
optimizasyonunu saglamak i¢in uygun bir organizasyon varsa (Risk Kontrol olarak

adlandirilir) basarili olabilir (Miiller ve digerleri, 2014).

Risk yonetimi, bilinen veya degerlendirilmis riskleri kabul etmek ve bu risklerin
etkilerini veya olasiliklarin1 azaltmak i¢in kararlarin alindig1 ve eylemlerin uygulandigi
bir siirectir. Genel olarak risk yonetimi i¢in kullanilan stratejiler riskten kaginma, riski
azaltma, riski devretme, riski paylasma ve risk alma olarak Ozetlenebilir. Riskten

kaginma, riski tetikleyebilecek olay tiirlerini ortadan kaldirmayi igerir. Riski azaltma,
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hem riskin olasiligini hem de etkisini azaltmay1 amaglar. Etkinin nasil azaltilacagina
iligkin drnekler, fazladan bir envantere sahip olmak, birden ¢ok kaynak, tanimlanmig
yedek sahalar/kaynaklar, binalarda sprinkler’ sistemleri, risk yoneticileri ve acil durum
ekiplerinin atanmasi, paralel sistemler veya ¢esitlendirme stratejiler olabilir (Norrman &

Jansson, 2004).
3.5.2. Tedarik zinciri riskleri ve yonetimi

Birbirine bagli ekonomiler nedeniyle hicbir sirket tek basina ayakta kalamaz.
Her sirket, tedarik zincirinde yer alan diger sirketlerle iligkilidir. Tedarik zincirinde
meydana gelebilecek herhangi bir kesinti, zincirin tamamini etkileyebilir. Degisime
uyum saglamak risk igerir, ancak geleneksel yontemlerle devam etmek de risklidir. Bir
sirketin basarili olabilmesi i¢in tedarik zinciri risklerini tanimlamasi, degerlendirmesi,

onceliklendirmesi ve yonetmesi gerekmektedir (Sinha ve digerleri, 2004).

Is diinyasinda hizla degisen kosullar ve gelecege dair belirsizlikler, kuruluslarin
tedarik zincirlerine dahil olduklar1 ve rollerini anlamalarmin 6nemini artirmaktadir.
Giiclii bir tedarik zinciri olusturabilen isletmeler, bu sayede rekabet avantaji elde
edebilmektedirler. Ancak, tedarik zincirlerini etkileyen faktorlerin gesitlenmesi ve
koordinasyonun zorlagmasi, tedarik zinciri risklerinin artmasina ve gesitlenmesine yol

acmaktadir (Duran, 2021).

Gegmiste firmalar, kendi trettikleri tirlinleri yerel kaynaklardan saglayarak ve
dogrudan miisterilere satis yaparak riski daha az dagitmis ve yonetimi daha kolay bir
sekilde gergeklestirebiliyorlardi. Ancak giiniimiizde iirlin ve hizmetlerin karmasikliginin
artmas1 ve tedarik aglarmin uluslararast smirlar otesinde dis kaynaklardan
yararlanilmasi, riski artirmistir. Degisen karmasik tedarik aglari, risklerin kaynaklarini
artirmis ve degistirmistir. Bu karmasiklik, artan iiriin ve hizmet cesitliligi, e-ticaretin
yayginlasmasi, dis kaynak kullanimi ve kiiresellesme gibi birgok etkenden
kaynaklanmaktadir. Bu faktorler, risklerin tedarik aglari etrafinda yayilmasina yol

acmustir (Harland ve digerleri, 2003).

Tedarik zincirlerinin yapisint ve performansini etkileyen bircok faktor
bulunmaktadir. Bunlar arasinda fiyatlar, kalite, devlet diizenlemeleri gibi konular yer

almaktadir. Riskler ve belirsizlikler ise tedarik zinciri siireglerinin dogal bir parcasidir.

" Yangin Sondiirme Sistemi

103



Son yillarda diinya ¢apindaki bazi gelismeler ve egilimler, bu riskleri artirarak tedarik

zincirlerini savunmasiz hale getirmektedir (Kara & Firat, 2015).

Ornegin, imalat ve Ar-Ge siireglerinde dis kaynak kullaniminin artmasi; tedarik
zincirlerinin kiiresellesmesi; tedarik¢i tabaninin daralmasi; sirketler arasinda daha
entegre siiregler; azaltilmis envanter ve teslim siireleri gibi tamponlar; daha kisa zaman
pencerelerinde ve hizli tedarik siirelerinde zamaninda teslimata yonelik artan talep; daha
kisa {iriin yasam dongiileri ve hizli pazara siiriim siireleri; {iriin yasam dongiisiiniin
basinda hizli ve yogun talep artisi; kritik bilesenlerin kapasite sinirlamalari  gibi
faktorler, tedarik zincirlerini etkileyen Onemli faktorler arasinda yer almaktadir

(Norrman & Jansson, 2004).

Arz ve talepteki artan belirsizlikler, kiiresellesen pazarlarin artmasi, daha kisa
iiriin ve teknoloji yasam dongiileri ile karmasik uluslararasi tedarik zinciri iligkilerinin
sonucunda, iiretim, dagitim ve lojistik ortaklarin daha fazla kullanilmasi sektdrdeki

riskleri artirmaktadir (Diabat ve digerleri, 2012).

Bu gelismeler, tedarik zinciri operasyonlarinda bozulmalar, teslimat gecikmeleri,
ekonomik kayiplar, miisteri kaybi gibi etkilerin yani sira altyapinin ¢okmesi veya
insanlarin sagligin1 ve hayatin1 kaybetmesi gibi ¢ok ciddi sonuglarin olugmasina yol
acarak yeni risk kaynaklarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu sebeplerden 6tiirii
sirketler ve devletler, karar verme siireclerinde riskleri daha fazla dikkate almaktadirlar.
Tedarik zinciri risk yonetimi (TZRY), basarili, rekabetci ve siirdiiriilebilir tedarik

zincirleri i¢gin hayati 6neme sahip bir unsurdur (Kara & Firat, 2015).

Tedarik zincirlerinde iiriin, bilgi veya para akislarinda yasanacak aksamalar,
miisteri ihtiyaglarina dogru ve zamaninda yanit verme yetenegini olumsuz etkileyebilir.
Bu durum da bir firmanin prestijini zarar gosterebilir. Bu tiir durumlarla karsilasmamak
icin her unsurlu olas1 risk faktdrii olarak degerlendirilmeli, bu risklerin kdkenleri

belirlenmeli ve 6nleyici aksiyonlar alinmalidir (Poyraz, 2021).

Tedarik zinciriyle ilgili nispeten kiiclik bir sorunun bile genis sonuglari olabilir.
Ornegin, gecikmis bir teslimatin operasyonlar1 etkilemesi, sirketin itibari, marka algisi,
siparis kazanma yetenegi, iiriin kalitesi, fiyatlar, kar marjlari, teslim siireleri gibi bir dizi

temel performans 6l¢iitii lizerinde olumsuz etkiler yaratabilir (Waters, 2007).
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Kiiresellesme ve liriin ¢esitliligi gibi karmagiklig1 artiran faktorler ile dis kaynak
kullanim1 veya tedarik¢i azaltimi gibi verimliligi artiran faktorler, tedarik zinciri
risklerini yonlendiren ve dolayisiyla tedarik zinciri kirilganligini artiran 6nemli
gelismeler olarak tanimlanmaktadir. Bu gelismeler, tedarik zinciri iizerindeki
bagimliliklar1 hem arz hem de talep tarafinda risklere yol acgabilecek sekilde
etkileyebilir. Ozellikle ¢ok ¢esitli iiriinler, tedarik zincirindeki belirsizligi artirarak

riskleri artirabilir (Thun & Hoenig, 2011).

Tedarik zinciriyle ilgili risk kaynaklarinin ii¢ kategoriye ayrilmaktadir (Jiittner

ve digerleri, 2003):

1- Cevresel risk kaynaklar: Agla ilgili risk kaynaklar1 ve organizasyonel
risk kaynaklaridir. Cevresel risk kaynaklari, tedarik zinciri-gevre
etkilesiminden kaynaklanan her tiirlii belirsizligi icerir. Bunlar
kazalarin (6rn. yangin), sosyo-politik eylemlerin (6rn. Protestolar
veya teror saldirilar1) veya dogal afetlerin (6rn. depremler) sonucu
olabilir.

2- Organizasyonel risk kaynaklari: Tedarik zinciri taraflarmin sinirlar
icinde yer alir ve isgilicinden (6r. grevler) veya {iretim
belirsizliklerinden (6r. makine arizasi) BT sistemi belirsizliklerine
kadar uzanir.

3- Ag baglantili  risk  kaynaklari: Tedarik zinciri  igindeki
organizasyonlar arasindaki etkilesimlerden kaynaklanmaktadir. Zincir
boyunca kuruluslar arasindaki optimal olmayan etkilesimin yol actig1

her tiirlii hasar, agla ilgili risk kaynaklarina atfedilebilir.

Tedarik zincirindeki sorunlarin yiiksek maliyetleri, yoneticileri resmi tedarik
zinciri risk yOnetimi stratejileri lizerine diislinmeye tesvik etmistir. Ancak, tedarik
zinciri risk yonetimi farkindaligimi artiran sadece maliyetler degil, ayni zamanda
kurumsal yonetisimi iyilestirmek i¢in yeni yasal diizenlemelere uyum saglama ihtiyaci
da vardir. Miisterilerden risk yonetimi prosediirlerine iliskin kanit taleplerinin artmasi
(tedariklerin kesintiye ugramamasi icin), ger¢ek zararlarin tekrarindan kaginma istegi,
yeni ticaret modelleri ile lojistik faaliyetlerin gbzden gegirilmesini tesvik eden faktorler
arasinda yer alir. Ayrica, savunmasiz tedarik zincirlerinden kaynaklanabilecek

potansiyel zararlar da dikkate alinmalidir (Waters, 2007).
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Tedarik zinciri riski, bir tedarik zinciri igin, tetikleyici olaylarin meydana
gelmesiyle ortaya ¢ikan degisikliklerdir ve bu tedarik zinciri 6zelliklerindeki belirsiz
gelismelerden kaynaklanan potansiyel kayiplari ifade eder. Bu kayiplar genellikle
tedarik zincirinin verimlilik ve etkililik hedeflerine yonelik etkileri igerir (Heckmann ve

digerleri, 2014).

Bir bagka tanima gore ise Tedarik zinciri riski, gelen tedarikle ilgili sonuglarin
(satin alan) firma i¢in finansal bir kayipla sonuglandigr bir olay veya firsatlarin

yakalanmama olasiligidir (Zsidisin & Ritchie, 2009).

Cogu isletme, ihtiya¢c duydugu hammadde ve bilesenleri farkli kapasitelerde,
fiyatlandirma semalarinda, is politikalarinda, maliyet yapilarinda, hizmet ve kalite
diizeylerinde ¢ok sayida tedarik¢iden temin etmektedir. Bu cesitlilik, tedarik siirecinde
birbirini etkileyebilecek bir¢ok risk faktdriiniin dogal olarak ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Bu riskler, tedarik faaliyetleri sirasinda meydana geldigi icin genellikle

tedarik riskleri olarak adlandirilir (Duran, 2021).

Gelen mal ve hizmetlerle ilgili 6nemli ya da hayal kiriklig1 yaratan
basarisizliklarin ortaya ¢ikmasi tedarik riskidir. Tedarik basarisizli§inin sonuglarinin bir
ornegi, bir tedarik¢iden gelen malzemelerin eksikligi nedeniyle iiretim hatlarinin
kapanmasi ya da durmasi olabilir. Bu durum, isin ve miisterinin goziinde olumsuz bir
alg1 olusturabilir ve sonug olarak iste bir diisiise neden olabilir (Zsidisin ve digerleri,

2000).

Is hayatinda pek ¢ok risk bulunmasina ragmen, tedarik zincirine
uygulanabilirligi olan ii¢ risk vardir: tedarik, operasyon ve talep riskleri. Tedarik
riskleri, malzemelerin tedarik¢ilerden firmaya taginmasi siirecinde ortaya ¢ikar. Tedarik
riskleri, tedarik¢ilerin glivenilirligi, tekli veya ¢oklu kaynak kullanimi, merkezi veya
merkezi olmayan kaynaklar gibi konular igerir. Operasyonel riskler, firmanin mal ve
hizmet iiretme kabiliyetini etkiler. Bu riskler, iiretim veya isleme kapasitesindeki
arizalar, teknolojik degisiklikler veya operasyonel siireclerdeki diger aksakliklar gibi
faktorlerden kaynaklanabilir. Operasyonel riskler genellikle sirketin karliligini dogrudan
etkileyebilir. Talep riskleri, mallarin firmadan miisterilere hareket etmesi sirasinda
ortaya ¢ikar. Bu riskler arasinda iiriin eskimesi, stoklarin tiikenmesi veya fazla stok riski

gibi durumlar bulunabilir (Diabat ve digerleri, 2012).

Bir bagka risk siniflandirmasi ise soyledir (Zsidisin & Ritchie, 2009):
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1. Mal veya hizmet tedariginde, diisiik kalite de dahil olmak {izere
aksama siiresine ve bunun sonucunda miisterinin gereksinimlerinin

zamaninda karsilanamamasina neden olan aksamalar.

2. Fiyat acisindan oynaklhik, fiyat degisikliklerinin miisteriye
yansitilmasinda zorluklara neden olabilir ve potansiyel olarak kar

kaybiyla sonuglanabilir.

3. Diisiik kaliteli iiriin veya hizmet, gelecekteki gelirler ve muhtemelen
daha acil mali tazminat talepleri i¢in sonuclarla miisterinin memnuniyet

diizeyini etkileyebilir.

4. Firmanin genellikle dogrudan tedarik =zinciriyle ilgili olmayan
sorunlardan kaynaklanan itibar risk olusturabilir. Ust diizey ydneticilerin
kasitsiz yorumlar1 veya belirli protokollerin onaylanmamasi kurumun

itibarina zarar verebilir.

Tedarik zinciri, farkli tedarik¢i ve miisteri katmanlarindan olusan ve ¢esitli
diizeylerde birgok riske maruz kalan birden fazla kurulustan olusur. Kiiresellesme,
tedarik zincirinin risklere duyarhiligim artirmistir. I¢ risk faktdrleri genellikle
operasyonel uyumsuzluklar ve koordinasyon eksiklikleri nedeniyle ortaya ¢ikar
(6rnegin, talep, iiretim ve arz riskleri). Dis risk faktorleri ise tedarik zinciri ve ¢evresi
arasindaki etkilesimlerden kaynaklanir (6rnegin, teroér saldirilari, dogal afetler, doviz
kuru dalgalanmalar1). Bu risk faktorleri, tedarik =zincirinde verimsizliklere ve
aksakliklara neden olarak genel performansi olumsuz etkileyebilir (Kumar ve digerleri,

2010).

Gelen tedarikte biinyesinde ¢esitli riskler barindirmaktadir. Bunlar (Zsidisin ve

digerleri, 2000):

- Is riski: Finansal istikrar ile ilgilidir

- Tedarikgi kapasite kisitlamalar1: Uriin veya hizmetlerin mevcut olmamasina
sebebiyet verir

- Uretimde teknolojik degisiklikler: Tedarikgilerin teknolojik degisikliklere
ayak uyduramamasi, maliyetler, iiriinlerin pazardaki rekabet giicii tedarik
siireleri lizerinde zararli bir etkiye sahip olabilir. Satin alma organizasyonlari,

siirekli iyilestirme cabalar1 yoluyla iiretim siireglerinde yetenekli ve verimli
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kalma konusunda tedarikgilerin yeteneklerine giivenmelidir. Siirekli
iyilestirme cabalari, tedarik¢ilerin toplam maliyetlerini azaltan ve ardindan
satin alan firmanin nihai {irlin veya hizmetlerinin toplam maliyetini azaltan
degisiklikler saglayabilir.

- Kalite: Kalite ile ilgili riskler, tedarik zinciri boyunca nihai tiiketicilere kadar
kademeli bir etki ile satin alma organizasyonu iizerinde 6nemli zararh
etkilere neden olabilir.

- Uriin tasarim degisiklikleri: Miisteri talepleri dinamiktir. Firmalar siirekli
olarak miisteri gereksinimlerini en iyi sekilde karsilamaya calisan {iriin
tasarimi  degisiklikleri  yaparlar. Uriinlerdeki veya  hizmetlerdeki
degisiklikler, tedarik¢ilerin hammaddeleri veya alt montajlar1 i¢in de uygun
degisiklikleri yapmalarint zorunlu kilabilir.

- Tedarik riski: Tedarikgiler satin alma ihtiyaglarin1 karsilamak icin {iriin
tasarim1 degisikliklerini ve iiretim siireci degisikliklerini yapamadiklarinda
yaygin hale gelebilir.

- Dogal afetler: Tedarikle ilgili bir¢ok risk, satin alan firma veya tedarikgilerin
kontrolii disindadir. Bazen sel, kasirga, deprem, kar firtinasi, yangin, kaza ve
hastalik gibi afetler meydana gelebilir. Bu yiizden tedarikgilerin tesislerinde
veya nakliye sirasinda meydana gelen felaketler ve kazalar, satin alma

organizasyonu ve tedarik zinciri boyunca dalgali etkilere sahip olabilir.

Bu risklere ayrica tasima riskleri kategorisi de eklenebilir. Tasima riskleri, tercih
edilen ulastirma yontemine bagl olarak degisiklik gosterir. Ornegin, karayolu
tasimaciliginda trafik kazalar veya yol kapanmalar1 gibi beklenmedik durumlar risk
olustururken; havayolu tasimaciliginda ise ucaklarin seyirlerini etkileyen hava kosullar
risk teskil etmektedir. Deniz tasimaciliginda ise uluslararasi sularda yaganan siyasi
gerilimler ve korsan saldirilart en 6nemli risk kaynaklari arasinda yer almaktadir

(Duran, 2021).

Risk yonetimi genellikle risklerin kontrol edilmesi, tanimlanmasi ve analiz
edilmesi olarak tanimlanir. TZRY ise geleneksel risk yonetiminden farkli olarak,
risklerin sadece sirket diizeyinde degil, tiim tedarik zincirlerine odaklanarak
tanimlanmasini ve azaltilmasini hedefleyen sirketler arasi bir yaklagimi1 benimser (Thun

& Hoenig, 2011).
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Bir bagka tanima gore ise TZRY, karlilik ve siirekliligi saglamak i¢in tedarik
zinciri ortaklari arasinda koordinasyon veya is birligi yoluyla tedarik zinciri risklerinin

yonetimi olarak ifade edilmektedir (Tang C. S., 2006).

Tedarik zinciri risk yonetiminin amaci 6ncelikle riskleri tanimlamak ve farkinda
olmak, sonraki asamalarda risklerin etkilerini lgmek, risklere kars1 6nleyici aksiyonlar

almak ve iyilestirme stratejileri belirlemektir (Poyraz, 2021).

TZRY, bir sirketin tedarik zincirinin genel riskini azaltarak ve dayanikliligini
artirarak etkili bir sekilde yoOnetimini saglar. Bu amagla, sirketler potansiyel risk
senaryolarin1  belirlemek ve degerlendirmek icin tedarik zinciri risk haritas
olusturmalidir. TZRY sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi ve siirdiiriilmesi
onemli maliyetler gerektirebilir, bu nedenle sirketlerin TZRY girisimine liderlik
etmeleri ve finansal destek saglamalar1 kritik dneme sahiptir. Kurulu bir TZRY
organizasyonu, tedarikten destek ve genel yonetim dahil olmak iizere ¢esitli islevlerden
uzmanlar1 icermelidir. Bu ¢ergeve, belirlenmis katilimcilar ve diizenli toplant1 yapilar

gibi yapilan da igermelidir (Treuner ve digerleri, 2014).

TZRY, tedarik zincirinin her yoniinden sorumludur. Ozellikle, iist diizey
yoneticiler tarafindan belirlenen ilkelerin lojistik risklere nasil uygulanacagini yonetir.
Bu nedenle, iist diizey lojistik yoneticileri, kurulusun genel risk stratejisini degerlendirir
ve lojistik gereksinimlerini belirler. Daha sonra, tedarik zincirindeki risklerle ilgili uzun
vadeli hedefler, planlar, politikalar, kiiltiir, kaynaklar, kararlar ve eylemleri iceren kendi
uzun vadeli risk planlarini olusturmaya baslarlar. Bu stratejinin ana unsurlar1 genellikle
risk politikasi, stratejik plan, yonetim plani veya benzer bir baglik altinda yazili bir

belge olarak sunulur (Waters, 2007).

Tedarik zincirinin karmagik yapist nedeniyle TZRY, risk tanimlamadan risklerle
basa ¢ikma stratejilerinin gelistirilmesine kadar birbirini takip eden adimlardan olusan
bir yonetim siirecini gerektirmektedir. Sekil 10°da bu siirecin asamalarina yer verilmistir

(Manuj & Mentzer, 2008).
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4. Stratejilerin
uygulanmasi

¢ Ongdrulemeyen riskler
icin hazirhk

* Onerilen stratejiler:
Kaginma, erteleme,
spekiilasyon, riskten
korunma, kontrol,
paylasma vb.

2. Risk Degerlendirme
* Goklu kaynaklar ve dlgiim

kullanarak riskleri arz,
operasyon, talep ve  Karar Analizi, Vaka
giivenlik vb. olarak calismasivb.
siniflandirmak

1. Risk Tanimlama

« Onerilen Araglar:
Kurumsal 6grenme,
bilgi teknolojileri ve
performans dlgtimleri

5. Tedarik zinciri
riskini azaltma

3. Uygun Risk
Yonetim siireci

Sekil 10. Tedarik zincirinde risk yénetim siireci (Manuj & Mentzer, 2008)

Tedarik zincirlerindeki Tedarik zincirlerindeki riskler, farkli seviyelerdeki katma
degerli faaliyetlerin azalmasina yol acabilecek potansiyel sapmalar olarak
tanimlanabilir. Bu faaliyetler, iirlinlerin farkli zamanlarda ve yerlerdeki hacmi ve
kalitesi ile iliskilidir. Herhangi bir seviyedeki bir ariza, diger seviyelerdeki bir¢ok
faaliyeti etkileyebilir. Bu nedenle, istikrarli katma degerli faaliyetlerin korunmasi igin
risk degerlendirmesi, tedarik zinciri tasarim siirecinin ayrilmaz bir parcasi haline
gelmistir.  Risk degerlendirmesi, tedarik zincirindeki risklerin tanimlanmasi,
degerlendirilmesi, Olgiilmesi ve istenmeyen etkilerinin en aza indirilmesi i¢in net

kararlar almay1 igerir (Kumar ve digerleri, 2010).

Tedarik zinciri riskleri, finansal ve operasyonel performans igin biiyiik tehditler
olusturur, bu durum firmalar1 ve is ortaklarin1 6nemli zorluklarla kars1 karsiya birakir.
Bu nedenle, tedarik zincirinin her bir perspektifinden riskleri azaltma yetenegi, firmalar
i¢in stratejik bir gereklilik haline gelir. Ozellikle is stratejisi ile baglantili olan karar
vericiler, tedarik zincirinin genel karliligin1 artirmak i¢in etkili risk azaltma modellerine
ihtiya¢c duyar ve bu modeller onlara verimli karar verme konusunda rehberlik eder

(Daultani ve digerleri, 2015).

Tedarik zinciri risk yOnetiminin ana amaci, tedarik zincirlerinin kesintisiz
malzeme akisiyla planlandig1 gibi ¢alismasini saglamaktir. Bu hedefi desteklemek i¢in
TZRY'nin su acil hedefleri vardir: uygun bir tedarik zinciri risk stratejisi tasarlamak,
yasal diizenlemeleri karsilamak, risk yoOnetimini tedarik zinciri yOnetimine entegre
etmek, gerekli kaynaklar1 saglamak, en iyi uygulamalari belirlemek ve risklere yanitlar
gelistirmek, planli miidahalelerde bulunmak ve performans izleme ile siirekli iyilesmeyi

saglamak (Waters, 2007).
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Ayrica Tedarik zincirinin verimli bir sekilde ¢alismasi icin, genel riskleri ve
ilgili maliyetleri en aza indiren optimum bir politika benimsenmelidir (Kumar ve

digerleri, 2010).

Sekil 11, tedarik zinciri risklerinin etkisini azaltmak i¢in bir firmanin koordineli
veya isbirlik¢i bir mekanizma araciligiyla uygulayabilecegi dort temel yaklagimi
gostermektedir. Her bir yaklasim, tedarik =zinciri operasyonlarmi iyilestirmeyi.
Hedeflemektedir. Birincisi, bir firma, tedarik zinciri boyunca verimli malzeme tedariki
saglamak icin {iretim ortaklariyla koordinasyon veya isbirligi yapabilir. Ikincisi, bir
firma talebi faydali bir sekilde etkilemek igin alt ortaklarla koordinasyon veya isbirligi
yapabilir. Uciinciisii, bir firma, arzin talebi karsilamasini kolaylastiracak {iriin veya
siire¢ tasarimint degistirebilir. Dordiinciisii, tedarik zinciri ortaklar, bireysel tedarik
zinciri ortaklart i¢in mevcut olan gesitli 6zel bilgilere erisebilirlerse, koordineli veya

isbirlik¢i ¢abalarini gelistirebilirler (Tang C. S., 2006).

Tedarik
Zinciri
Riskleri

Tedarik Talep

Yoénetimi Yonetimi

Bilgi

Yonetimi

Sekil 11. Tedarik zinciri risklerini yonetmek i¢in dort temel yaklasim (Tang C. S., 2006)

Tedarik edilen {irlinlerin teslim siirelerinde ve miktarlarinda yasanan
tutarsizliklar, basta tahminleme olmak iizere tedarik zinciri boyunca tiim planlarin
basarisiz olmasia ve akisin bozulmasina neden olabilir. Bu durum 6zellikle tam
zamaninda iiretim anlayisini benimseyen isletmeler i¢in ciddi sorunlara yol agabilir,
clinkii tedarik gecikmeleri {iretim hatlarinin durmasina sebep olabilir. Akista
olusabilecek herhangi bir bozulma veya duraklama, domino etkisiyle tedarik zincirinin
diger tiyelerini de etkileyebilir. Bu domino etkisi, zincirdeki tiim iiyelerin basarisiz
sonuglar elde etmesine, miisteri memnuniyetinin diismesine ve dolayisiyla karliligin

azalmasina neden olabilir (Duran, 2021).
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Belirsizlikleri azaltmak ve tedarik risklerinden kaginmak igin sirketler risk
degerlendirmeleri, beklenmedik durum planlari, siire¢ iyilestirmeleri ve tampon
stratejileri uygularlar. Satin alma islevinin katma degeri arttikca ve tam zamaninda
tiretim gibi siirecler yayginlastik¢a, firmalar maliyetleri diistirmeyi ve karlilig1 artirmay1
hedefleyerek tedarikgilerle daha sik tek kaynak ittifaklar1 kuruyorlar. Ancak, bu tiir
kaynak bulma stratejileri sirketleri artan risk seviyelerine maruz birakabilir. Ornegin,
tek bir tedarik¢i gereken malzemeleri zamaninda teslim edemezse, satin alan sirket iirtin

veya hizmet liretme siirecinde aksamalar yasayabilir (Zsidisin ve digerleri, 2000).
3.4.3. Havacilikta tedarik zinciri risk yonetimi

Havacilik sektorii, biinyesinde bir¢ok risk barindiran bir endistridir. Bu sektdrde
emniyetli durumlarin saglanmasi zorunludur ve emniyet ile risk kavramlar1 birbiriyle
yakindan iliskilidir. Havacilikta emniyet, genellikle "kabul edilebilir bir risk seviyesine
indirme" ve "tehlikeden, zarardan muaf olma durumu" olarak tanimlanir. Bir durumun
emniyetli kabul edilmesi, riskin sonuglar1 ve siddetinin kontrol altinda olabilmesine
baglhdir. Dolayisiyla, emniyeti etkileyen her unsur bir risk unsuru olarak degerlendirilir

(Yilmaz A. K., 2003).

Havacilik endiistrisinin kiiresel ve birbirine bagli dogasi, havayollari, kiralama
sirketleri, MRO'lar ve tedarik¢ilerin dis etkenlere kars1 oldukc¢a savunmasiz oldugunu
gostermektedir. Pandemiler, kisitlamalar, ticari anlagsmazliklar, mali krizler gibi
faktorler seyahat talebini azaltabilir ve bu durum sektér oyuncularinin karliligini tehdit

edebilir (Satair, 2022).

Aslinda havacilik sirketleri, yonetmeliklere gore faaliyet gostermek ve piyasada
stirdiiriilebilir kalmak istiyorlarsa, temel bir yetkinlik olarak risk yonetimine sahip

olmalar1 gerekir (Miiller ve digerleri, 2014).

Havayolu Operatorleri ve onlarin Yer Hizmetleri Acenteleri tedarikgileri
arasindaki ticari sozlesmeler dogasi geregi daha kiiresel hale geldikge, tedarik zinciri
riski endiseleri Havayolu endiistrisi i¢in giderek daha 6nemli hale gelmektedir (Foster,

2016).

Covid-19 salgmi, sokaga c¢ikma yasaklari, seyahat kisitlamalar1 ve tiiketici
davraniglarindaki degisiklikler nedeniyle tedarik yollarin1 zorlayarak teslimat siirelerini

yavaslatti. Ortaya ¢ikan tedarik zinciri sorunlari, havacilik dahil olmak {izere neredeyse
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tiim is sektorlerini etkiledi. Ozellikle hayati havacilik pargalarmin kithgn ve kiiresel
lojistik zorluklar, baz1 bilesenlerin teslim siirelerinde aksamalara ve gecikmelere yol
actt. Bu durum, havayollar, tedarik¢iler ve MRO'lar gibi sektoér oyuncularimin tedarik

zinciri stratejilerini yeniden gézden gecirmelerine neden oldu (Satair, 2022).

Havacilik  sektorii, diger sektorlere gore daha yogun  diizenleme
gereksinimleriyle karsi karsiyadir, ozellikle belirli faaliyetler, sirket karmasikligi ve
bliyiikliigline bagh olarak i¢ kontrol sistemleri (ICS) ve Emniyet Yonetim Sistemleri
(SMS) uygulamalarmi zorunlu kilmaktadir. Uluslararas: Sivil Havacilik Orgiitii'niin
(ICAO) havacilik kuruluglarinin SMS'leri benimsemelerini zorunlu hale getiren karari,
SMS kavramina odaklanmayr vurgulamaktadir. Bu emniyet ve risk yOnetimi
gereklilikleri 6zellikle kiiciik ve orta dlgekli havacilik sirketleri i¢in biiyiik bir zorluk
olusturabilir, ¢linkii ¢ogu firma, konuyu etkili bir sekilde ele almak icin gerekli

kaynaklara ve yetkinlige sahip degildir (Miiller ve digerleri, 2014).

Havacilikta risk azaltma stratejileri genellikle sunlar1 igerir: yiiksek riskli
faaliyetlerden kag¢inma, risk kaynagimi ortadan kaldirma, olasilifi veya sonucu
degistirme, riski paylasma veya bilingli olarak riski kabul etme. Ornegin, riskten
kaginma stratejisinde Airbus, Boeing'in lityum iyon pil sorunlarint 6nlemek i¢in
A350'de bu teknolojiyi kullanmaktan kacindi. Risk kaynagini ortadan kaldirma
orneginde Airbus, mali a¢idan zor durumda olan tedarik¢i PFW'yi satin alarak iflas
riskini Onledi. Olasiligi degistirme stratejisinde ise Boeing, 787 programinda kalite
sorunlartyla miicadele etmek igin kritik tedarikgilerin iyilestirme  siireglerini
denetleyerek miidahale etti. Sonucu degistirme stratejisinde Airbus ve Boeing, tedarikgi
anlagsmalarina operasyonel giivenilirlik saglamak i¢in cezalar1 iceren maddeler
ekleyerek kaliteyi ve teslimati giivence altina aldi. Risk paylasma stratejisinde ise
Airbus, doviz kuru dalgalanmalar riskini tedarikgileriyle paylasmak i¢in dogal riskten
korunma ve ABD Dolari cinsinden sozlesmeler kullanabilir. Bu 6rnekler, havacilikta
risk azaltma stratejilerinin ¢esitli uygulamalarint géstermektedir (Treuner ve digerleri,

2014).

4. BOLUM: YALIN TEDARIK ZiNCIiRi YONETIMI
Talepte Ongoriilemeyen degisikliklere cevap verememe ve teslimattaki biiyiik
gecikmeler halen sektorde siklikla rastlanilan bir sorundur bu sebeple sektorler giderek

yalin tedarik zinciri yonetimine odaklanmaktadir (Jurado, 2013).
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Toptancilar, iireticiler, perakendeciler, distribiitorler, tedarikgiler, {igiincii taraf
hizmet saglayicilar (3PL'ler®), tedarik zincirinde yer alan her iiye, miisterileriyle
bulusurken ayni zamanda karli olmaya devam etmek i¢in maliyetlerini, zamanlarini,
stoklarim1 azaltma ve dengeleme baskisi altindadir (Barac ve digerleri, 2010). Bu

durumda kurumlar1 yalin tedarik zincirine itici giigler olarak goriilebilir.

ABD yalin tedarik zinciri alaninda olduk¢a yol katetmistir. APICS’in
(Association for Supply Chain Management) arastirmasina gore talep uyart ¢ekme
sistemindeki iyilesme ABD’deki alinan yolu gostermektedir. Ancak ABD’de yeterince
yaygilastigini séylemek miimkiin degildir (Unliier, 2015).

Yalin felsefe, kurumsal faaliyetlerin genis bir yelpazede etkili olmasini1 hedefler.
Bu anlayis, insan kaynaklarindan satis departmanina kadar her fonksiyonel birimin yani
sira, hammadde satin almadan hizmet saglamaya kadar tiim deger yaratma siire¢lerinde

maliyetlerin diisiiriilmesini dnerir (Korchagin ve digerleri, 2022).

Yalin felsefe, liretim ve bilesen tedarik asamalarinda genis bir endiistri
yelpazesinde yaygin olarak uygulanmakta olup, genellikle belirgin performans
tyilestirmelerine yol acmaktadir (Reichhart & Holweg, 2007).
Yalin yontemler, tedarik zincirinde verimliligi ve etkinligi artirarak genel tedarik zinciri
performansin1 olumlu yonde etkiler. Ayrica, yalin uygulamalarin tedarik zincirinde
benimsenmesinde organizasyon yapisinin Onemi biiyliktiir. Bu nedenle, yalin
uygulamalarin basarili olabilmesi icin destekleyici bir organizasyon yapisinin

bulunmasi gereklidir (M.H.M. ve digerleri, 2019).

Tedarik zinciri siireclerinin daha verimli g¢alisabilmesi i¢in israfin belirlenip
ortadan kaldirilmasi amaciyla yalin ve Alt1 Sigma ilkelerine dayanan bir yaklasim
gereklidir. Bu yontem, tedarik zinciri siireglerinde yapilan iyilestirmelerin etkisini
asamal1 olarak ortaya koyar. YOnetim, organizasyonun karmasikligini ne kadar iyi
kavrarsa, tedarik zinciri programi o kadar etkili sekilde tasarlanabilir ve belirsizligi
azaltmak icin uyumlu bir strateji izlenirse, genel tedarik zinciri performansinda onemli

ilerlemeler kaydedilebilir (Anham ve digerleri, 2019).

8 3PL: Ugiincii parti lojistik anlamima gelmektedir. Bir sirketin ana faaliyet kapsami diginda
kalan lojistik ve tedarik zinciri faaliyetlerinin tamamini veya belirli bir kismini baska bir sirkete
yaptirmast olarak agiklanabilir (Civgin, 2021)
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Yalin tedarik zinciri yonetimi, geleneksel tedarik zinciri yonetiminden belirgin
farkliliklar icerir. Geleneksel yontemler genellikle pazari koruma, liderlik hedeflerine
ulagma ve tahminlere dayali planlama yapma tizerine odaklanir. Bu yaklagimlar, miisteri
hizmetlerine oncelik verir ve talep dalgalanmalarini dengelemek i¢in daha fazla stok
tutma egilimindedir. Buna karsilik, yalin tedarik zinciri yonetimi tedarikgilerle siki bir
entegrasyon kurar ve verimlilige biiylik 6nem verir. Bu yaklasim, stok seviyelerini
minimumda tutarak maliyetleri diisiirmeyi hedefler. Ayrica, miisterilerle dogrudan
entegrasyon saglayarak {iriin veya hizmetlerin dogrudan miisteriye ulagsmasini temin
eder. Bu sayede, tedarik zinciri silireglerindeki akisi optimize eder ve miisteri taleplerine

daha hizli yanit verir (Basu & Wright, 2008)

Tedarik zincirleri, nihai {irlinlin tiretimi ve teslimatini kapsayan tiim siirecleri
yonetir. Yalin tedarik zincirleri ise, i¢ ve dis lojistigin etkin c¢alismasini saglayarak,
iriinlerin zamaninda ve beklenen kalitede teslim edilmesini temin eder ve sirketin

stratejik alanlarda daha etkili hareket etmesine olanak tanir (Silva ve digerleri, 2023).

YTZ, tedarik zinciri agma dahil olan tiim paydaslarin faaliyetlerini entegre
ederek ve israflar1 ortadan kaldirarak miisterilere deger sunmayir amaclayan Yalin
Yonetim ilkelerinin tedarik zincirine uygulanmasi olarak tanimlanabilir (Anand &

Kodali, 2008).

YTZ’nin bir bagka tanim1 ise sOyledir (Manrodt ve digerleri, 2015): “Miisterinin
ihtiyaclarimi karsilamak icin gerekenleri etkin bir sekilde ¢ekerek maliyeti ve israfi
azaltmak i¢in is birligi i¢inde ¢alisan {iriin, hizmet, finans ve bilgilerin yukari-asagi akis
yonleriyle dogrudan baglantili bir dizi organizasyon faaliyetidir”. Bdoylelikle YTZ,
tedarik zincirinin tiim alanlarindan kaynaklanan israfi azaltmak i¢in is birligine

odaklanir.

YTZ, maliyet azaltma ve esneklige dayali bir stratejiyi temsil eder, iirlin

tasarimindan iiriin satisina kadar tiim siirecleri kapsar (Ruiz-Benitez ve digerleri, 2017).

Yalin tedarik zinciri faaliyetleri, sifir envanter yaklasgimi ve tam zamaninda
liretim prensiplerinin benimsenmesiyle iliskilidir. Bu faaliyetlerin odak noktasi, israfi
stirekli olarak azaltmak veya tamamen ortadan kaldirmak suretiyle maliyetleri en aza

indirmek ve daha yiiksek verimlilik saglamaktir (Swenseth & Olson, 2016).
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Yalin tedarik zincirleri, her asamada isletme maliyetlerini disiiriir. Yalin
yaklasim, tedarik zincirlerinin miimkiin olan en az kaynag kullanarak verimli ve
rekabet¢i bir sekilde caligmasini saglar. Bu yontemle operasyonel stoklar, depolama
alan1 ve sevkiyatlar minimize edilerek envanter hareket maliyetleri azaltilir (Wainaina

& Odari, 2023).

Yalin bir tedarik zinciri, sadece maliyetleri degil, diger israf tiirlerini de hedef
alir. Maliyet, bir israf ¢esidi olsa da bunun disinda zaman, envanter, siire¢ fazlaligi ve
dijital israf gibi diger israflar da mevcuttur. Yalin tedarik zinciri yaklagimi, bu tiir
israflar1 da minimize ederek genel verimliligi artirmay1 amaglar (Manrodt ve digerleri,

2015).

Bir tedarik zincirinin, birbirleriyle iliskili dort temel ozelligi veya hedefi
olmalidir. Bunlar; israfin azaltilmasi, sorunsuz operasyon akisi, yiikksek verimlilik ve
kalite giivencesidir. Bu ozellikler, tedarik zincirinin etkinligini ve siirdiiriilebilirligini

artirmak i¢in kritik 6neme sahiptir (Basu & Wright, 2008).

Yalin tedarik zinciri yonetimi, tedarik¢i aglari konusunda yeni bir diisiince
tarzin1 yansitir. Tedarik¢i ortakliklart ve stratejik ittifaklar, yalin tedarik zinciri
yonetiminin 6nemli unsurlaridir. Bu yaklagim, tedarik zincirinin tiim bilesenleri

arasinda daha siki is birligi ve koordinasyonu tesvik eder (Nightingale, 2005).

Bu ylizden Yalin TZY uygulamadaki en 6nemli kritik basar1 faktorii tedarikgiyle
olan iligkilerden gegmektedir. Ayrica iist yonetimin bagliligi ve destegi, yalin uygulama
cabalari, egitim ve 0gretim programlari, yonetim liderligi gibi faktdrlerde bagarili bir

YTZY olmasi icin gerekli unsurlardir (Pardi ve digerleri, 2023).

Bu basar1 faktorleri, ¢esitli avantajlar da saglar. Bu avantajlar arasinda artan stok
devir hizi, yetenekli tedarik¢iler ve tedarik zincirindeki israflarin azaltilmasi bulunur.
Firsatlar etkinlestirmenin ana yontemleri ise yalin roller (tedarik¢i gelisimi ve destegi
dahil), egitim ve Ogretim, kaizen etkinlikleri, kanban sistemleri ve bilgi paylasimidir.

(Hagstrom & Wollner, 2011).
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YTZY ile ekonomik siirdiiriilebilirlik® iyilestirilebilir. Bir ydnetici, ekonomik
sirdiriilebilirligi  biiyiilk 0Olclide artirmak istiyorsa, uygun tedarik¢i seg¢imi,
degerlendirme ve izleme, tedarikcilerin yeni iirlin gelistirmeye dahil edilmesi, yalin
girisimler konusunda egitim verilmesi ve esnek bir tedarik tabani uygulamalidir. Bu
uygulamalar dogru bir sekilde hayata gecirildiginde, malzeme satin alma, israf azaltma
ve iretim maliyetlerinde azalma saglanir. Bu iyilestirmelerin daha etkili ve giiclii
olabilmesi i¢in tedarik¢ilerle esnek anlagsmalar olusturulmali ve tedarik zinciri
genelindeki tiim temsilciler arasinda ortak yalin diisiince ve risk yonetimi kiiltiirii

gelistirilmelidir (Ruiz-Benitez ve digerleri, 2018).

Israflar belirlenip ortadan kaldirildiginda veya belirli bir oranda azaltildiginda,
daha kisa g¢evrim siireleri, daha az calisma siiresi, gelismis kalite, yer tasarrufu,
azaltilmig envanter ve miisteriye daha hizli yanit verme gibi avantajlar elde edilir. Bu
sayede Yalin Tedarik Zinciri (YTZ) genelinde daha kisa ¢evrim siireleri, son miisteriye
hizli teslim siireleri saglar. Ayrica, tiim zincir boyunca is¢ilik maliyetleri de azalir

(Johansson, 2010).

YTZ ayrica gevresel siirdiirebilirlige!? katkida bulunur. Tam zamaninda teslimat
uygulamalari, daha diisiik parti biiytikliikleri ve stok seviyeleri kati atiklarin azalmasina
yol agar. Hem yalin girisimlere yonelik egitim hem de uygun tedarik¢i se¢imi,
degerlendirilmesi ve izlenmesi, cevre kazalarmin sikliginda azalma sagladigim

gostermistir (Ruiz-Benitez ve digerleri, 2018).

YTZY yi engelleyen faktorler de vardir. Yonetim baghlig: ve liderlik eksikligi,
egitim ve beceri eksikligi, sistem goriisii veya stratejisi eksikligi, elastiklik, bilgi
paylasiminda isteksizlik gibi etmenler YTZY’yi engelleyen faktorler arasinda yer
almaktadir (Pardi ve digerleri, 2023).

Engelleyici faktorlerin olmasi uygulamada bazi zorluklar yaratmaktadir. Bu

zorluklar sunlar1 igermektedir (Anand & Kodali, 2008):

- Uretim, agirlikli olarak fiziksel kosullardan olusur yani malzeme (iiriin)

akis1 bilgi akisindan daha agirliklidir. YTZ’de ise malzeme, bilgi ve fon

 Ekonomik siirdiiriilebilirlik, mevcut ekonomik kaynaklarin verimli ve dengeli bir sekilde
yonetilmesini ifade eder (24 Portfoy, 2022).

10 Cevresel siirdiiriilebilirlik dogal kaynaklarin ekosistemlere zarar vermeden kullanilmasidir
(Develi, 2023).
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akigt bir arada ele almarak hem somut hem de soyut unsurlar
icermektedir.

- Bir YTZ'min paydaglar1 arasinda daha iyi bir koordinasyon igin,
digerlerinden ¢ok daha hizli akan bilgi akis1 gerekir.

- Genellikle, iiretim israflar1 kolaylikla tanimlanabilir ve dl¢iilebilir. Ancak
YTZ s6z konusu oldugunda, maddi olmayan kaynaklardan kaynaklanan
israflar1 ve bilgi akislarii belirlemek ve 6lgmek daha zordur.

- Yalm Yonetimin uygulanmasinin basaris1  genellikle uygulayan
organizasyonun list yonetimine ve c¢alisanlarma baglidir. Ancak YTZ
uygulamasinin basarisi, bu i¢ paydaslarin yani1 sira tedarikgiler,
distribtitorler, perakendeciler gibi dis paydaslarin da katilimi ve igbirligi
diizeyine de baghdir. Bu nedenle YTZ'nin etkili bir sekilde uygulanmasi
ve siirdiiriilebilir basar1 elde edilmesi, genis bir tedarik zinciri ag1

icindeki tiim paydaslarin entegrasyonunu gerektirir.

Yalin bir tedarik zincirinin hayata gecirmek ic¢in biiylik talep degisiklikleri
yonetilebilmeli ve eksiksiz bir sekilde birim olarak hareket edebilmelidir. Yalin
uygulamalar1 benimseyen tedarik zinciri ortaklari, genellikle varyasyonla!!' iliskili
risklere maruz kalir. Bu durum, sirketleri miisteri talebini karsilayamama veya geg
teslimatlar nedeniyle miisterileri memnun edememe sorunlariyla karst karsiya
birakabilir. Bu risklerle basa ¢ikmak icin ¢ogu sirket, envanter tutma konusunda rahat
hissetmez. Yalin prensipleri benimsediklerinde, tedarikgiler varyasyonun etkisini

azaltmak icin stok tutma yiikiiyle kars1 karsiya kalabilirler (Manrodt ve digerleri, 2015).

Yalin yonetim anlayisi, firmalarin israfi ortadan kaldirmak ve miisteri degeri
yaratmak i¢in yukaridan asagiya kadar operasyonel sistem ortaklariyla yakin is birligi
icinde calistign bir tedarik zinciri yaklastmimi kapsar. Onemli yalin tedarik zinciri
savunucular1 arasinda Toyota, Dell ve Boeing gibi sirketler, Yalin Tedarik Zinciri
Yonetimi (YTZY) girisimlerinden daha iyi tedarik¢i duyarliligi, stok azaltimi ve artan is

birligi gibi performans avantajlari elde etmislerdir (Naranjo ve digerleri, 2023).

Ornegin, DELL bilgisayar sirketi yalin kavramlarm tedarik zincirlerine kadar

genisletti. Dell tiretimi kesintisiz bir tedarik zincirine entegre etmek i¢in, ugrastig iki

' Varyasyon riski diisiik verim veya agir1 tasarim (olagan standartlar1 asan) olasihigidir
(Padgalskas, 2007).
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yiiz tedarikeiyi ellinin altina diisiirdii. Ayrica, DELL {irlinlerini dogrudan web {izerinden
son kullanicilara satarak araciy1 ortadan kaldirdi. Boylelikle, is iliskilerini
giiclendirmenin yan1 sira tedarik¢i kalitesini daha kapsamli bir sekilde degerlendirme

imkani sagladi (Lean Manufacturing Web Sitesi, 2023).

Dell Computer, tedarik zincirini kisa dongiilii, miisteri talebine tamamen
senkronize olan ve tedarikgilerden iiretime ve son kullaniciya kadar malzemeleri
basartyla baglayan ger¢ek anlamda yalin bir tedarik zinciri olusturan az sayidaki

sirketten biridir (Barac ve digerleri, 2010).

Daha yalin bir tedarik zinciri i¢in sunlar1 yapmak gerekir (Barla, 2003):

Tedarikgileri i¢ iiretim siirecinin bir uzantist olarak gdrerek onlari uzun
vadeli is ortaklar1 olarak yetistirmek;

- Uzun vadeli satin alma ve tedarik taahhiitleri olusturmak;

- Tedarikgilerle iletisimi gelistirmek;

- Tedarikgileri yeni iirlin planlamasinin ilk agamalarinda dahil etmek;

- Tasarim iiretilebilirligini iyilestirmek;

- Uriin maliyetini azaltmak i¢in tedarik¢i uzmanhgini kullanmak.

Yalinlikta 6nemli Slgiitler teslim siiresi, maliyet, kalite ve hizmettir. Bu dlgiitler
ile deger katmayan tiim faaliyetlerin veya israflarin ortadan kaldirilmasi saglanir

(Naylor ve digerleri, 1999).

Yalin tedarik zinciri, maliyet azaltimini, karlilig1 ve iiretim esnekligini artirmak
icin kiiciik miktarlarin ekonomik tiretimini saglamak iizere israfi veya katma degeri
olmayan adimlari ortadan kaldirmaya odaklanan siirekli iyilestirme yoOntemlerini
benimser. Bu siirecte, katma degeri olmayan tiim islemlerin ortadan kaldirilmas1 dogal

olarak iiriin maliyetlerini diigiirecektir (Parveen & Rao, 2009).

Deger akis haritalama yontemi yalin tedarik zincirini destekleyerek israfi ortadan
kaldirmak i¢in siirekli iyilestirmeye yonelik potansiyel firsatlar sunmaktadir (Wee &

Wu, 2009).

Yalin metodolojileri, esnek ve duyarli tedarik zincirinin gelistirilmesine
yardimci olur. Bu sayede daha verimli tedarik zinciri olusturularak daha hizli yanit

verebilirligi artar (Njenga & Moronge, 2018).
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Tedarik zinciri miimkiin oldugunca esnek olmali ancak esneklik yalin olmanin

On kosulu degildir (Naylor ve digerleri, 1999).

Yalin  bir  stratejiyi ~ benimsemek,  objektif/stratejik  odakli  ve
pragmatik/profesyonel/esnek bir plan gerektirir. Bu, tedarik zincirinin  tim
bilesenlerinin degerlendirilmesini ve her bir unsurun bir kiyaslamaya gore 6l¢iilmesini

igerir (Branch, 2008).

Yalin uygulamalari TZ boyunca etkili bir sekilde yayginlastirilabilmesi ig¢in
giiclii bir tedarik¢i tabanina ve kaynaklara sahip olmak onemlidir. Bu durum,
tedarikcilerin daha iyi sonuglar elde etmelerine katkida bulunur. Ozellikle rekabetin
yogun oldugu endiistrilerde, yalin uygulamalarin basarili olabilmesi icin stratejik
tedarikcilerin se¢imi ve bu tedarik¢ilerle etkin bir is birligi yapilmasi biiyiik 6nem tagir

(Garcia-Buendia N. ve digerleri, 2023).

Yalin tedarik yonetimi felsefesine gore ana hedefler olan yedi dogru (7R-7

Right) su sekilde tanimlanabilir (Helmold, 2020):

1. Dogru iiriin: Dogru {iriin, talep eden miisterinin spesifikasyonlart ve
gereksinimlerini tam olarak karsilayan iiriindiir. Uriinler, dogru boyutlara,

diizene, malzemeye, renge ve diger belirlenen 6zelliklere sahip olmalidir.

2. Dogru kalite: Dogru kalite, tim kalite gereksinimlerinin net bir sekilde
belirlenmesi ve optimal kalite seviyelerine ulasmak i¢in gerekli iyilestirme

onlemlerinin alinmas1 anlamina gelir

3. Dogru zaman: Dogru zaman, siparis edilen {iriinlerin ne ¢ok erken ne de ¢ok

gec olmak iizere zamaninda alicinin yerine ulastirilmasi gerektigi anlamina gelir.

4. Dogru miktar: Dogru miktar, i¢ ve miisteri talepleri dogrultusunda belirlenen
belirli bir siparis miktarmin verilmesidir. Kuruluslar, miisteri ve sirket taleplerini

tedarik aglarina dogru sekilde iletmek durumundadir.

5. Dogru lokasyon: Dogru lokasyon, iiriinlerin ihtiya¢ duyuldugu yeri ifade eder.
Bu baglamda, iirlinlerin teslim siiresi ile yakindan iligkilidir. Bir iirliniin teslim
siiresi, iirlin veya hizmetlerin siparis veren tarafa fiziksel olarak teslim

edilmesine kadar olan siireci igerir.
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6. Dogru insan: Dogru insanlarin anlami, yeni tedarik yonetimi paradigmasinin
modern ve yalin felsefesine uygun olarak bes hakkin mevcut tanimin
genisletmektedir. Kiiresel pazarlardaki tedarikgilerin  istenen  kriterleri
karsilayabilecek dogru satis elemanlarina, proje yoneticilerine ve operatorlere
sahip olmas1 gerekmektedir. Ozellikle, proje ydneticilerinin dil becerilerinin
yeterli olmas1 ve operatorlerin kaliteli parcgalar iiretebilmeleri i¢in uygun sekilde
egitilmis olmalar1 gereklidir. insan kaynaklari, degisen ve kiiresel ticaretin iginde

giderek daha kritik bir rol oynamaktadir.

7. Dogru maliyet: Herhangi bir iiriiniin dogru maliyet seviyesine sahip olmasi

gerekir yoksa talep edilmeyecek ve satin alinmayacaktir.

(Njenga & Moronge, 2018) bir ¢calismasinda, yalin satin alma metodolojilerinin
tedarik zincirine entegrasyonu i¢in bilgi araglarinin énemli oldugu 6nerilmistir. Bu bilgi
araclar1 arasinda ERP sistemleri, e-satin alma platformlari, elektronik filo yedek parca
yonetimi ve bakim kilavuzlar gibi yeni teknolojilerin benimsenmesi gerekmektedir. Bu
sayede biiylik miktarlarda satin alma maliyetleri disiiriilebilir ve siirekli yenilik ve

tyilestirmeye katkida bulunulabilir. Ayrica, isletmeye rekabet avantaj1 saglanabilir.

Yalin satin alma, yiiksek satin alma maliyetleri sorunlariyla birlikte pazar
dalgalanmalar1 ve kisa iiriin yasam dongiileri gibi zorluklarla basa c¢ikmak igin
gelistirilmistir. Porter''ln deger zinciri kavraminda bahsettigi ve yoOnetim slireglerini
tyilestirmek i¢in TZY’ye dahil edilen destekleyici faaliyetlerin toplamini ifade eder
(Alkhawaldaha ve digerleri, 2023).

Yalin satin alma siire¢lerinden bazilar1 e-satin alma ve otomatik satin almadir. E-
satin alma, web tabanli uygulamalar aracilifiyla islemleri yonetir, stratejik kaynaklari
bulur, ihaleleri ve ters agik artirmalart gerceklestirir. Otomatik satin alma ise, insan
unsuru olmadan ve finansal bilgilerle entegre bir sekilde birden fazla satin alma islevini
yoneten yazilimlart kullanir. Yalin tedarik zincirinin temel unsuru goriiniirliiktiir; bu,
tedarik¢ilerin  miisterilerinin ~ operasyonlarmi  gormesini  ve misterilerin  de
tedarik¢ilerinin operasyonlarin1 gormesini saglar. Kuruluslar, mevcut deger akisimi
haritalamal1 ve tedarik silirecinde gelecekteki bir deger akisi olusturmak icin birlikte
calismalidir. Bilgi ve {iiriin akisi olusturulurken bilgi akisi da dikkate alinmalidir

(Tompkins, 2004).
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Yalin kiiltiir, tedarik zincirinin tiimiinde benimsendiginde, tiim baglantilarm
hizint artirir. Bu durum, hizli yanit verme ve hizli karar verme kiiltlirliniin beklenti

haline gelmesine ve norm olmasina yol agar (Njenga & Moronge, 2018).
4.1. Yahn Tedarik Zinciri Bilesenleri

Yalinlik ile basar1 sadece bir boliime ya da bir asamaya uygulanmasi ile
gerceklesmez, bir biitliin olarak benimsenmesi gerekir bu yiizden Yalin bir Tedarik

Zinciri hedefleyen sirketler Tedarik Zincirine Yalinligi tamamen uygulanmasi gerekir.
4.1.1. Yahn tedarikgiler

Yalin tedarikgiler, degisikliklere hizli yanit verebilme kapasitesine sahiptirler.
Yalin siireglerin verimliligi nedeniyle genellikle daha diigiik fiyatlar sunarlar. Ayrica
kaliteleri, denetim gerektirmeyecek seviyelere iyilestirilmistir. Yalin tedarikgiler,
zamaninda teslimat yaparlar ve siirekli iyilesme kiiltiiriinii benimserler. Kuruluslar,
yalin tedarikgileri gelistirmek icin onlar1 deger akislarina dahil etmelidir. Bu sekilde,
tedarik¢ilerini yalin donilisim yapmaya tesvik ederek yalin uygulamalara entegre

etmelidirler (Tompkins, 2004).
4.1.2. Yahn tedarik

Yalin tedarikte, hammaddeden tiiketiciye kadar olan tiim akislar biitlinciil olarak
ele alimir. Bu nedenle, sirketler, tedarikg¢iler ve miisteriler arasindaki arayiizler veya bu
stirecteki asamalar gergek anlamda var olan iligkiler olarak goriilmez, aksine idealize
edilir. Deger, bir varligin ekonomik diizenlemesinin sonucu olarak yaratilir ve bu
stirecte dogal doniisim asamalar1 degil, isgiicii becerileri, teknolojinin uygun
konfigiirasyonlari, ham maddelerin cografi konumu gibi bir¢ok faktor tarafindan

yonetilen varliklarin ekonomik diizenlemesinin sonucudur (Lamming, 1996).

Deger yaratma ve israfi ortadan kaldirma, artik isletmeler i¢in bir segenek
olmaktan ¢ikmistir; bu nedenle, yalin tedarik sadece tireticiler i¢in degil, ayn1 zamanda
hizmet saglayicilar1 icin de rekabet avantaji elde etmek hatta hayatta kalmak icin bir

strateji olarak ortaya ¢ikmaktadir (Alkhawaldaha ve digerleri, 2023).

Yalin tedariki desteklemek ve tedarikgileri motive edip etkilemek i¢in yalin bir

organizasyonun kurulmasi gerekir (Hagstrom & Wollner, 2011).
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4.1.3. Yalin Uretim

Yalin Uretimden daha dnceki boliimlerde ayrintili olarak bahsedilmistir (bkz.
Boliim 1.3. Yalin Uretim sf35). Yalin {iretim sistemleri, miisterinin istedigi iiriinii,
istenen miktarda ve istenen zamanda, minimum kaynak kullanimiyla iiretir. Yalin
cabalar genellikle tliretimde baslar ciinkii bu, diger alanlarda siirekli iyilestirme igin
kaynaklarin serbest birakilmasini ve organizasyonun geri kalaninda bir ¢ekim
yaratilmasini saglar. Yalin kavramlarin iiretime uygulanmasi genellikle maliyet azaltma

ve kalite iyilestirme i¢in en biiylik firsat1 sunar (Tompkins, 2004).
4.1.4. Yalin Depolama

Yalin depolama, iirlin depolama siireglerinde katma degeri olmayan adimlarin ve

israfin ortadan kaldirilmasi anlamina gelir (Tompkins, 2004).

Yalin depolama, depolama alanlarinin azaltilmasi, siparislerin toplanmasi ve
yonetilmesi yaninda, depolamanin etkin bir sekilde siirdiiriilmesine ve deger katmayan
operasyonlarin azaltilmasina katkida bulundugu i¢in, sanayi ve hizmet sektorlerinde en
onemli lojistik faaliyetlerden biri olarak kabul edilmektedir (Alkhawaldaha ve digerleri,

2023).

Yalin tedarik zincirleri, stok seviyelerini yenilemek icin itme sisteminin yerine

cekme sistemi lizerine tasarlanmistir (Barac ve digerleri, 2010).

Yalin bir depo uygulamasi, deger akisi haritalamasiyla baglar. Mevcut durum
analizinden sonra, ekstra malzeme tasima, uzun seyahat siireleri ve Uriin arama gibi
israfi ortadan kaldiracak iyilestirmeler kolayca belirlenebilir. Yalin depo i¢in malzeme
akis analizi, kalite iyilestirme Onlemleri ve 5S gibi ¢esitli yalin yontemler kullanilabilir.
Yalin depo uygulamalari, envanter yonetimi ve siparis isleme dogrulugunu artirirken,
depo siparis isleme siiresinde ve teslim siiresinde Oonemli azalmalar saglar (Garcia,

2004).

Depolama israflar1 asagidakiler de dahil olmak {izere depolama siireci boyunca

bulunabilir (Tompkins, 2004):
- lade yaratan kusurlu iiriinler
-Fazla {iretim veya {iriinlerin fazla sevkiyati

-Ek alan gerektiren ve depolama verimliligini azaltan fazla stoklar
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-Asir1 hareket ve kullanim
-Verimsizlikler ve gereksiz islem adimlari
-Ulasim adimlar1 ve mesafeleri
-Parca, malzeme ve bilgi beklenmesi
-Bilgi stirecleri

4.1.5. Yahn Ulasim

Yalin ulagim {riin tasima yontemlerinin sayisini azaltarak israfi ve asiri
maliyetleri ortadan kaldirmaya yonelik stratejik bir yaklagim olarak kabul edilir. Ayrica
nakliye siireglerinin dongii siiresini ve ambalaj kayiplarini azaltarak kurulusun toplam

maliyetlerinin diisiirilmesine katki saglar (Alkhawaldaha ve digerleri, 2023).
4.1.6. Yahn Miisteriler

Yalin miisteriler, is ihtiyaclarin1i anlama yetenegine sahiptirler ve bu nedenle
anlamli gereksinimleri net bir sekilde belirtebilirler. Hiz ve esneklige biiyilkk 6nem
verirler ve yiiksek diizeyde teslimat performansi ile kalite beklerler. Yalin miisteriler,
etkili is ortakliklar1 kurmaya odaklanir ve maliyetleri azaltmak i¢in tedarik zinciri
genelinde stirekli iyilestirme yoOntemleri ararlar. Satin aldiklari iirinlerden deger
beklerler ve miisterilerine sagladiklar1 degerleri artirmak i¢in ¢aba harcarlar (Tompkins,

2004).
4.2. Tiirkiye’de Yahn Tedarik Zinciri

Yalin tedarik zinciri olusturulmast konusunda Tirkiye, belirli sektorlerde
ilerleme kaydetmistir ancak tam zamaninda {retim sistemi geni§ ¢apta
benimsenmemistir. Tiirkiye'de yalmizca belirli biiylik sanayi kuruluslari bu sistemi

uygulamaktadir; genis bir yayginlik s6z konusu degildir (Unliier, 2015).

Ornegin Tofas'm ¢evre yaklasimi, proaktif ve yalin yonetim araglari kullanarak
"Diinya Klasinda Cevre Yonetim Sistemi" olusturmayi hedeflemektedir. Sirket, ¢cevre
ve enerji politikasi geregi atiklar1 kaynaginda azaltmay1 ve geri kazanimi artirmay1 6n
planda tutmaktadir. Ozellikle iiretim siireclerinde olusan endiistriyel atiklarm %100'i
malzeme geri kazanimi icin kullanilmakta ve ¢imento sektoriinde hammadde ve enerji
kaynagi olarak degerlendirilmektedir. Bu yaklasim sayesinde "Sifir Atik Bertarafi"
hedefine ulasilmasi amaglanmaktadir (Tofas, 2023).
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Tofas, 2022 yilinda operasyonel siireclere yonelik 32 adet robotik siireg
otomasyonu projesini faaliyete gecirmistir. Bu adim, 6zellikle satin alma ve tedarik
zinciri departmanlarindaki is siireclerini giincel yontemler ve dijitallesme araglariyla

yalinlastirarak rekabet giiciinii artirmay1 hedeflemektedir (Tofas, 2023).

Tofas, finansal saglamligiyla 6ne ¢ikan ve cevresel siirdiiriilebilirlik, liretim
kalitesi ve siirekliligi konularinda giivenilir bir tedarik zinciri olusturma taahhiidiinde
bulunmaktadir. Sirket, bu hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisanlariyla birlikte tedarikgilerinin
strekli ~ gelisimlerine odaklanmakta ve organizasyonel miikemmellige katki
saglamaktadir. Ayrica, siirdiiriilebilirlik kiiltlirlinlin tedarik zinciri geneline yayilmasini

tesvik ederek is basarilarini ve iiretkenligi artirmay1 amaglamaktadir (Tofas, 2023).

Yalin iretim felsefesi, Ozellikle otomotiv sektoriinde Toyota tarafindan
gelistirilmis ve uygulanmustir. Tiirkiye'deki firmalarin bu felsefeye uzak oldugu goriisii,
ozellikle Toyota'min Sakarya'daki fabrikasinda yalin iiretim ilkelerinin tam olarak
uygulanamamis olmasiyla desteklenmektedir. Bu durum, Tiirkiye'deki tedarik zinciri
yonetimi pratiklerinin Japonya'daki yalin anlayistan ne kadar uzak oldugunu
gostermektedir. Toyotamin Japonya'daki operasyonlarinda yiiksek diizeyde tedarikei
entegrasyonu ve siirekli iyilestirme kiiltiiriine sahip oldugu bilinmektedir, ancak

Tiirkiye'deki uygulamalar bu seviyeye heniiz ulasmamistir (Unliier, 2015).

Bir baska drnek olarak Yesim tekstil verilebilir. Sirket Hoshin X '2 matrisleriyle
yillik faaliyet planlar1 olusturarak bu planlart tiim ¢alisanlara yayginlastirarak
performans gostergelerini izler. Bu yaklasim, is sonuglarina 6nemli katki saglamaktadir.
Sirketin yalin iiretim basarisini gosteren en Onemli kaynak, insan odakli yonetim
sistemidir. Yalin ¢aligmalar kapsaminda iletisim, paylasma, takim ¢alismasi, ekip ruhu
ve deger yaratma gibi kavramlar tiim ¢alisanlar tarafindan igsellestirilmistir. Bu kiiltiirel
yapi, sirketin yalin prensiplerini giinliik operasyonlara entegre etmesine olanak
tanimaktadir. Yesim Tekstil'de degere odaklanmayi ve israfi azaltmayr hedefleyen
baslica yalin iiretim teknikleri arasinda Standart Is, Andon, Yerinde Kalite, 5S, Cekme
Sistemi, Tek Parca Akis, Deger Akis Haritalama, PDCA (Planla, Yap, Kontrol Et,
Onlem Al), Yalin Yerlesim, Hat Dengeleme, Otonom Bakim, SMED (Hizl1 Hat

12 Hoshin matrisi amaglari, stratejileri, stratejik projeleri ve sahipleri igeren tek sayfalik bir
belgedir (UnoPro Consulting, 2023).
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Degisimi), Kaizen, Stratejik A3, Hoshin Kanri, Siire¢ Analizi, Isbasi Egitimleri ve
Beceri Gelistirme yer almaktadir (Yesim Tekstil, 2023).

Bu teknikler, Yesim Tekstil'in operasyonel mitkemmelligi saglamasinin yani sira
stirdiiriilebilirlik kiiltiiriinii tedarik zincirine yayarak is basarilarini ve iiretkenligini

artirmasina katkida bulunmaktadir

2000 yili oncesinde tedarik zinciri iligkilerinde yalin anlayisin sadece teori
seviyesinde kaldig1 2000 yil1 sonrasinda ise farkli uygulama alanlarinda farkl: sekillerde

oldugunu séylemek miimkiindiir (Unliier, 2015).
4.3. Diinya’da Yalin Tedarik Zinciri Yonetimi

Yalin Tedarik Zinciri Yonetimi Tiirkiye’ye kiyasla diger tilkelerde daha c¢ok
gelismis ve benimsenmistir. Zaten Yalin Uretim fikri Japonya’da baslamis oradan diger

iilkelere yayilmistir. Yalinligin dogdugu yer Japonya Toyota’da baslamstir.

Toyota'nin tedarik zinciri stratejisi, yalin iiretim prensiplerine dayanmaktadir.
Yalin iiretim, miisteriye saglanan degeri maksimize etmek amaciyla israfi ortadan
kaldirmaya ve siire¢ verimliligini artirmaya odaklanan bir silire¢ optimizasyon
yaklasimidir. Toyota'nin bu yaklagimi, tedarik zinciri yonetiminde ¢esitli uygulamalarla
desteklenmektedir. Ornegin, Tam Zamaninda (Just-In-Time- JIT) iiretim ve envanter
yonetimi, Toyota'nin iiretim slireglerinde temel bir unsurdur. JIT, iiretimde
malzemelerin ve parcalarin sadece ihtiya¢ duyuldugu anda ve dogrudan islem sirasinda
teslim alinmasini saglar, boylece envanterde israfi ve stok maliyetlerini azaltir. Toyota
ayrica yalin retim prensiplerini, maliyetlerin azaltilmasi ve miisteri hizmetlerinin

lyilestirilmesi amaciyla tedarik zinciri yonetimine entegre etmistir (Haghdadeh, 2023).

Bu strateji, Toyota'nin tedarikgileriyle siki is birligi i¢inde ¢alismasini ve stirekli
tyilestirme ¢abalarin1 destekler, boylece miisteri memnuniyetini ve rekabet giiciini

artirir.

Toyota'nin tedarikgileri, Toyota ile olan iliskilerinin diger miisterilerle olan
iliskilerden farkli oldugunu belirtmektedirler. Toyota, tedarikgileriyle agik ve deger
verilen bir iligki stirdiirmektedir. Bu yaklasim, tedarikgilerin sorunlart ortaya ¢iktiginda
daha etkili bir sekilde ¢oziilmesine ve is birligi i¢inde ¢oziimler bulunmasina olanak

tanir. Toyota'nin bu yaklasimi, sirketin siirekli 6grenme ve gelismeye odaklanmasiyla
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birlikte son birka¢ yildaki tedarik zinciri aksakliklarini digerlerinden daha iyi
yonetmesine yardimei olmustur. (Shih, 2022).

Toyota, giiniimiizde tedarik zinciri yonetimi ve diger is uygulamalarinda diinya
capinda ornek bir sirket olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tam zamaninda iiretim, Kanban, yalin
tiretim, Kaizen gibi prensipler Toyota'ya sadece tedarik zinciri yonetiminde degil, ayni
zamanda Dbir¢ok is fonksiyonunda verimlilik saglayarak rekabet avantaji

kazandirmaktadir (Dudovskiy, 2012).

Amazon, diinyanin en biiyiik ¢cevrimi¢i perakendecisi olarak yalin tedarik zinciri
yonetim sistemini basariyla uygulamaktadir. Bu yaklasimiyla Amazon, siire¢lerini
diizenleyerek ve verimlilige odaklanarak miisteri taleplerini karsilamakta ve aym
zamanda israfi en aza indirerek iiretkenligi en iist diizeye cikarmayi basarmaktadir

(Faster Capital, 2023).

2007 yilina gelindiginde Amazon'da zaten yalin yonetim prensipleri
uygulaniyordu. Jeff Bezos, Amazon'u kurdugundan beri tamamen miisteri odakli bir
yaklagim benimsemisti. Miisterilerin israf i¢in 6deme yapmak istemeyeceklerini ve
israfin Onlenmesinin yalin felsefenin temel tasi oldugunu biliyordu. Sirketin bilgi
teknolojisi altyapisi, miisterilerin taleplerini anlama ve dogru sinyalleri iletimi
konusunda her zaman ¢ok etkili oldu. Ornegin, belirli bir paket i¢in tasima yonteminin

secimi genellikle miisteriye vaat edilen teslimat tarihine gore belirlenir (Onetto, 2014).

Amazon, yalin lojistik ilkeleriyle siparis karsilama siireclerinde dijitallesmeyi ve
yapay zeka gibi yenilikleri aktif olarak kullanarak stirekli yenilik¢iligi tesvik etmektedir.
Sirket, dijital tedarik zinciri yonetimi ile tagimaciligin maliyetlerini minimize etmeyi ve
miisteri memnuniyetini artirmayr hedeflemektedir. Bu dogrultuda, Amazon, lojistik
siireclerinde verimliligi artirmak ve operasyonel miilkemmelligi saglamak i¢in

teknolojik yeniliklere biiyiik 6nem vermektedir (LaBotz, 2022)

Amazon, envanter yonetimi, depolama, dagitim, nakliye ve lojistik alanlarinda
stirekli iyilestirmeye odaklanarak miisteri taleplerini etkin bir sekilde karsilamayi ve
israfi en aza indirerek verimlili§i maksimize etmeyi basarmistir. Ozellikle "Satic
Tarafindan Yonetilen Envanter" adi verilen bir envanter yenileme sistemi, depo
otomasyonu, drone ile teslimat ve Kaizen etkinlikleri gibi yenilik¢i yaklasimlar,
Amazon'un sektordeki farklilasmasina ve basarili yalin is modellerinin 6rnekleri

olmasina katkida bulunmaktadir (Faster Capital, 2023).
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Apple, maliyetleri diisiirmek, verimliligi artirmak ve miisteri hizmetlerini
iyilestirmek amaciyla yalin bir envanter yOnetimi sistemi uygulamaktadir. Apple
magazalari, stoklart minimum diizeyde tutarak ve c¢evrimigi sipariglerin yerine
getirilmesine agirlik vererek yalin bir envanter yaklagimini benimsemektedir. Sirket,
magazalarindaki stok seviyelerini optimize etmek ve verimliligi artirmak i¢in otomatik
envanter yonetimi sistemleri gibi ileri teknolojilerden de yararlanmaktadir (Supply

Chain Today, 2017).
4.4. Havacilikta Yalin Tedarik Zinciri Yonetimi

Yapilan bir arastirmada incelenen makalelerde bahsedilen en ¢ok sektorii %52
ile imalat sektdrii olmustur. Ikinci sirada yiizde 15'lik payla saghk sektorii gelirken,
bunu sirasiyla yiizde 4'liik payla ila¢ ve otomotiv takip etmistir (Pardi ve digerleri,
2023). Goriildiigh tizere havacilik sektorii caligmalart diger sektorlere gore arastirma

alanmi az kalmaktadir.

Yalin felsefe, etkili arz ve talep aglar1 olusturarak iiriin iiretimini optimize
etmeyi amaclar. Arastirmacilar, son yillarda imalat sanayisinde rekabetin rakip
sirketlerden rakip tedarik zincirlerine kaydigmi gozlemlemistir. Bir sirketin faaliyet
gosterdigi aglar, giderek artan bir sekilde basar1 veya basarisizligi belirleyen faktorler
haline gelmektedir. Bu durum, entegratorler veya OEM’ler icin ii¢ biiyiik zorluk
yaratmaktadir: Birincisi, en iyi degeri saglayan tedarik agini olusturmak; ikincisi, etkin
bilgi paylasimi ve ag olusturmak; iigiinciisii ise ag i¢inde yenilik ve rekabet i¢in basarili
is birliklerini yonetmektir. Bu zorluklarin iistesinden gelen havacilik ve uzay sirketleri,
tedarikgilerle is birligini etkin bir sekilde yoneterek daha verimli ve etkili akis i¢in deger

yaratabilmektedir (W.Beelaerts ve digerleri, 2010).

Boeing, biiyiik bilesenlerin ve sistemlerin entegrasyonu ile toplam yasam
dongiisti destegine odaklanarak tedarikgilerin roliinii daha da 6nemli hale getirmektedir.
Bu durumda tedarik¢iler, ham maddelerden imalata, montaja, kritik sertifikasyonlara,
kalite yonetimi ve gozetimine ve zincirdeki diger tedarikg¢ilerden teslimata kadar her
asamanin yoOnetilmesinde daha fazla sorumluluk iistlenmektedir. Bu zorluklarin
istesinden gelmek icin tedarik zincirlerini optimize etmek adina yalin yontemler etkili

ve verimli bir ara¢ olarak kullanilmaktadir (Arkell, 2003).

Ugak talebi ve iiretim i¢in siirlh kaynaklar, minimum israfla modern siirecleri

gerektirdiginden, Boeing 1980'lerin ortasinda yalin yolculuguna basladi. ilk adim olarak
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Kalite Cemberleri veya Verimlilik Cemberleri tanitildi. Ardindan, Diinya
Standartlarinda Rekabet Edebilirlik egitimi, 5S ve Tam Zamaninda caligtaylar
gerceklestirildi. Boeing, Hizlandirilmis Iyilestirme Atdlyeleri (AIW- Accelerated
Improvement Workshops) gibi bireysel yalin araclar1 kullanmay1 6grenerek entegre bir
yalin strateji olusturmanin temelini atti. 1999 yilina gelindiginde, Boeing Sirketi'nin
tamam1 yalin prensipleri benimsemisti. Yalin'in tiim unsurlarinin nasil bir araya
geldigini gosteren gorsel bir sunum, sirket genelinde gelistirildi ve paylasildi (Leitner,

2019).

Eurocopter ve Boeing'in B787 ugagimi gelistirmesi, yalin liretim ve tedarik
zinciri yonetiminin yiiksek karmasiklikta bile nasil etkili bir sekilde uygulanabilecegini
gostermektedir. Boeing, konsept tasarimi, sertifikasyon, test etme, hizmetler, pazarlama,
kiiresel tedarik zinciri yonetimi ve entegrasyon gibi temel faaliyetlere odaklanarak yalin
stratejileri  benimsemistir. Bu uygulamalar, ucak tasarirmi ve lretimindeki
karmasikliklarla basa ¢ikmak i¢in oldukc¢a faydali olmustur (W.Beelaerts ve digerleri,
2010).

Boeing, iiretim siireglerini optimize etmek i¢in yalin ilkeleri benimsemekte ve
tedarikgilerine bilesenleri tam zamaninda iiretme ve teslim etme talimati vermektedir.
Bu ilkeler arasinda tam zamaninda siparig, kullanim noktasi teslimati ve dahili kit
olusturma bulunmaktadir. Entegre Savunma Sistemleri (Integrated Defense Systems),
kurumsal c¢apta cevrimi¢i bir tedarik zinciri araci olan tiiketime dayali siparisi
kullanmaktadir. Bu arag, Boeing'in tedarik zinciri boyunca envanter seviyelerini
tedarikg¢ileriyle paylagsmasini ve daha verimli bir tedarik zinciri yonetimi saglamasini

miimkiin kilmaktadir (Arkell, 2003).

2000 yilinda Boeing'in 9 Taktik olarak adlandirdig: siirekli akisi saglamaya
yonelik yol haritasim1 gelistirdiler. Bu taktikleri 717, 737, 757, 747, 777, 767, AH-64
Apache, C-17, IRC, Wings Organizasyonu-Everett ve Renton, F/A-18 ve diger birgok
alanda son Montaj ve bilesenlerde kullandi. Bu taktikler soyledir (Leitner, 2019):

- Taktik 1 Deger Akis1 Haritalama

- Taktik 2 Cizgiyi Dengeleme

- Taktik 3 Standart Calisma

- Taktik 4 Yerinde Gorseller

- Taktik 5 Kullanim Noktas1 Asamalandirma
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- Taktik 6 Besleyici Hatlar

- Taktik 7 Siirecte C1gir Agan Yeniden Tasarim
- Taktik 8 Darbe Cizgisi

- Taktik 9 Hareketli Cizgi

Yalin tedarik sisteminin organizasyona tam anlamiyla entegre edilmesi, sirketin
rekabet giiclinii artirabilir ve firmanin yalin havacilik ilkelerinin avantajlarini ortaya
cikarmasia yardimci olabilir. Maliyet ve kalite, havayolu sektdrii icin miisteri
memnuniyeti agisindan kritik 6neme sahiptir ve bu ilkelerin uygulanmasi bu alanlarda

onemli iyilestirmeler saglayabilir (Njenga & Moronge, 2018).

Yalin tedarik zinciri yonetimi kavramini benimseyen havacilik endiistrisinde,
tedarik zincirlerinin objektif bir strateji anlayis1 saglamadaki rolii, sirketlerin kalite,
maliyet ve teslimatla ilgili tiim faaliyetlerde operasyonel miikemmellik elde etme

cabalarii sekillendirir (Anham ve digerleri, 2019).

Hatta bazi havacilik endiistrisi sektorleri, tedarik zinciri yonetimini iyilestirme
siirecine daha fazla 6nem vermektedir. Bu iyilestirmeler, ucak bakim endiistrisinin
verimli ve etkili caligmasini saglamak icin organizasyonel yonetim agisindan diizeltici
adimlar atilmasini saglar. Tedarik zincirinin bir bakim organizasyonu yonetim sistemine
uyarlanmasi, iyi kaynak yonetimini desteklemelidir; ¢linkii kusurlu uygulamalar, isleri
aksatir ve miisteri taleplerindeki degisikliklere yanit verilmesini yavaslatir. Bu durum

dogrudan rekabet edebilirligi etkiler (Anham ve digerleri, 2019)

Diinya ¢apindaki havayollari, havacilik performansindaki zorluklarin iistesinden
gelmek ve tedarik zinciri karhiliginda artan verimliligi gergeklestirmek i¢in bir 6nlem

olarak yalin programlarin pesindedirler (Njenga & Moronge, 2018).

Ornegin, Kenya'daki havacilik endiistrisi, miisterilere rekabetci fiyat kosullar:
sunmak, hizmet standartlarini yiikseltmek ve ucak i¢i iiriin ve hizmetlerde yenilik

saglamak i¢in verimli ve etkili bir sekilde ¢calismaktadir (Njenga & Moronge, 2018).
4.5. Dijital Tabanh Yalin Yonetim ve Tedarik Zinciri Yonetimi

Dijital Tabanli Yalin Yonetim (Digital Based Lean Transformation) felsefesi
yalin yonetim felsefesiyle aynidir sadece bazi kavramlar degismektedir. Yalin
yonetiminin odak noktasi olan deger, deger zinciri, akis, cekme ve miikemmellik yine

dijital tabanli yalin yonetim i¢inde gegerlidir.
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Yalin dijital doniisiim, verimliligi artirma ve is siire¢lerinde Ongoriilebilirligi
saglama hedefiyle dijital doniisimi ifade eder. Bu yaklasim, bir¢ok kurulus ve
danmisman i¢in ¢ekici hale gelmistir ¢iinkii hem yalin ilkelerin is slireglerine
entegrasyonunu saglar hem de dijital teknolojilerin giiciinden yararlanarak daha etkin ve

hizli ¢6ztimler sunar (Heard, 2023).

Yalin, miisteri degerini maksimize ederken geleneksel israfi azaltmaya
odaklanan bir yonetim felsefesidir. Buna karsilik, Yalin Dijital ise veri karini en st
diizeye cikarirken dijital israfi ortadan kaldirmaya odaklanir. Yalin Dijital, dijital
siireclerdeki gereksiz karmasikligi ve veri kullanimindaki israfi azaltarak, kullanici
deneyimini ve etkilesimleri 6nemli Olciide iyilestirir. Bu sayede, teknolojik ¢oziimler
daha verimli hale gelir ve miisteriye deSer sunma siireci optimize edilmis olur.

(FourPrinciples Web Sitesi, 2018).

Dijital tabanli yalin yonetimde tipki yalin felsefede oldugu gibi bes odak noktasi
vardir. Bunlar sekil 12°de gosterildigi gibi su sekildedir (Apiliogullari, 2024):

- Bilgi: Yahn felsefedeki degerin karsiligidir. Deger, iiriiniin sekline, rengine,
fonksiyonlarina ve kalitesine etki eden ve miisterinin 6demeyi kabul ettigi
faaliyetlerin toplamini temsil eder. Dijital donilisiim baglaminda ise bu,
biiyiik veriden elde edilen anlamli bilgiyi ifade eder.

- Baglanti: Yalin felsefedeki deger zincirinin karsiligidir. Dijital yalin
doniisiim, ugtan uca baglant1 ve yatay entegrasyon tizerinden gerceklestirilir.
Tedarikei, iiretici ve miisteri, ayni platformda birbirlerine bagl olarak deger
zincirini olustururlar.

- Calgabilirlik: Yalin felsefede akisin dijital doniisiimdeki karsiligi, Siber
Fiziksel Sistemler araciligiyla anlamli bilginin akisidir. Siber Fiziksel
Sistem, iletisim omurgas: olarak islev goriir. Temel gorevi, farkl
kaynaklardan gelen ve gesitli formatlardaki veri setlerinin, ana omurga disina
ctkmadan farkli sistem katmanlari arasinda iletilip anlasilmasini saglamaktir.

- Karar Verme: Yalin felsefedeki ¢ekmenin karsiligidir. Cekme sisteminde

bilgi akisiyla malzeme ilerler. Dijital Yalin Doniisiim baglaminda ise bu,
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akilli sistemlerin otomatik karar alma siirecidir. IoT'* (Nesnelerin Interneti)
ve biiylik veri analitii (yapay zekd, makine Ogrenmesi) iizerinden akilli
nesneler ne zaman neye ihtiyag duyduklarmi kendi baslarina belirler,
taleplerini ileterek hizla karsiligini alirlar.

- Adaptasyon: Yalm felsefede miikemmellik faktoriintin karsiligidir. Bu
prensibin temelini, hiz ve esneklik olarak tanimlanan ve Ongoriillemeyen
degisimlere hizli adapte olabilme yetenegi saglayan teknolojiler olusturur.

Bu teknolojiler, yalin ve geviklik ilkeleri tizerine kurulmustur.

Mikemmelik

» Adaptasyon

Yalin dijital doniisiim, modern otomasyonu ilerleterek organizasyonlar1 kalici

Deger zinciri

« Baglanti

« Calisabilirlik

Sekil 12. Dijital Tabanh Yalin Yonetim (Apiliogullar, 2024)

olarak doniistiiriiyor. Bu doniisiim, tedarik zinciri sorunlari, dogal afetlerin piyasa
etkileri, son donemdeki salginlar ve kiiresel ham madde fiyatlarindaki enflasyon gibi
zorluklarla basa c¢ikmalarina yardimci oluyor. Yalin dijital adaptasyon ayrica
operasyonlarin vasifli isgilicii eksikligine uyum saglamasina da katki sagladi (Eitel,

2023).

Ayrica Bulut tabanli sistemler gibi teknolojik ilerlemeler, MRO hizmetlerinde

yalinin kazanimlarindan yararlanmaya yardimci olabilirler (Sanchez & Sunmola, 2017).

Dijital tedarik zincirleri, biiyiik miktarda veriyi isleme kapasitesine sahiptir ve
tedarik zinciri ortaklarinin dijital platformlarda is birligi yaparak iletisim kurmalarini

saglama yetenegine sahiptir (Agrawal & Narain, 2018).

Tedarik zinciri stiregleri, dijitallesme ve esnek otomasyon aracilifiyla yeniden
tasarlanarak gereksiz faaliyetler ve siirecler ortadan kaldirir. Temel tedarik zinciri
stirecleri dijital olarak yonlendirerek sorunlarin kaynaginda ele alinmasi i¢in goriiniirliik

ve izlenebilirlik saglar. Miimkiin oldugu durumlarda tedarik zinciri siirecleri otonom

3 JoT (Internet of Things-Nesnelerin Interneti), Nesnelerin interneti teknolojisi, giinliik hayatta
kullandigimiz esya ya da nesnelerin internet baglantisi {izerinden birbirleri ile veri aligverisi yapmasi
mantifina dayanir. Sistemin par¢ast durumundaki nesneler, lizerlerinde bulunan sensoér yardimiyla diger
birimlerden gelen verileri toplar. Wi-Fi ya da Bluetooth gibi sistemlerle biinyesindeki verileri diger
aygitlara aktarir. Bu sekilde ortaya internet benzeri bir ag yapisi ¢ikar (Cetinkaya S. , 2022).
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olarak yiiriitiiliir. Temel tedarik zinciri aktorleri, performansta kademeli degisiklikler
yapmak ve talepteki degisikliklere uyum saglamak icin teknolojiden yararlanmak ve

uygulamak i¢in her firsat1 ararlar (MacCarthy & Ivanov, 2022).

Tedarik zincirinin dijitallesmesiyle, siireclerin yeniden diizenlenmesi, gereksiz
asamalarin elimine edilmesi ve karar verme hizinin artirilmasi daha kaliteli kararlar
alinmasin saglayacaktir (Yildiz, 2018). Bu durumda yalin felsefenin hedefleri arasinda
yer almaktadir. Yani dijitallesmis bir tedarik zinciri yalinlasma yolunda daha etkin bir

hal alacaktir.

(Haddud & Khare, 2020) yaptig1 anket c¢aligmasinda, tedarik zincirlerinin
dijitallestirilmesinden etkilenildigini, algiladiklar1 en iyi yalin operasyon uygulamasi

JIT uygulamasi oldugunu tespit etmislerdir.

Tiim temel tedarik zinciri aktorleri, operasyonlarda her diizeyde giiclii dijital
baglantilar kullanarak iiretkenlik ve hizmet seviyelerinde iyilesme saglar, maliyetlerde
ise azalma elde eder. Dijital donilisiim gegiren tedarik zincirine sahip kuruluslar, talep
degisikliklerini 6ngérmek i¢in genis pazar istihbarati ve Tiiketici Analitigi ile
geleneksel tahmin tekniklerini giiclendirir. Bu, envanterin daha etkili bir sekilde
konumlandirilmasint ve dagitilmasini saglar. Sonug olarak, depo yetenekleri tamamen

otomatik hale gelir (MacCarthy & Ivanov, 2022).

Mevcut tedarik zincirlerinde tagimacilik organizasyonuna yonelik uygulanan
mevcut yaklasim, yogun trafik, seyahat giivenliginin azalmasi ve zararli madde
emisyonlarinin artmasi gibi olumsuz etkilere yol agmaktadir. Artan trafik sikisikligi,
araglarin ortalama teknik hizimi diisiirerek teslimat siiresini uzatmakta, bu da miisteri
memnuniyetsizligine ve hatta bazi siparislerin iptaline sebep olabilmektedir. Uzun
vadede, bu durum sirketlerin farkinda olmadan daha kotii mali sonuglara ve azalan
rekabet giicline dogru ilerlemelerine neden olmaktadir. Yalin dijital tedarik zinciri, bu
sorunlarin listesinden gelmek i¢in 6nemli avantajlar saglayabilir (Hajdul & Mindur,

2015).

Tedarik zincirlerinin dijitallestirilmesinin tedarik zincirlerini ve genel is

performansini iyilestirmesi su yollarla gergeklestirmektedir (Haddud & Khare, 2020):

— Daha iyi gorsellestirme ve izlenebilirlik,

— Daha dogru siirecler ve degisime yanit verme,

133



Daha iyi envanter yonetimi ve kontrolii,
Dogru hata tanimlama ve daha iyi bakim tahminleri,
Daha iyi tedarik¢i/miisteri katilimi

Genel is performansi etkinliginin iyilestirilmesi.

Tedarik zincirinin dijitallesme su faydalar saglar (Agrawal & Narain, 2018):

1- Daha fazla seftaflik, daha iyi karar alinmasini saglar

2-

-

Tam zamaninda tedarigin daha fazla kullanilmasi nedeniyle stok
seviyelerinin azaltilmasi

Tiim deger zinciri boyunca tamamen entegre sistem sayesinde envanter
seviyelerinin net bir sekilde goriilebilmesi

Teslimat siirelerini kisaltmak i¢in daha merkezi olmayan depolama

Satis zincirindeki asamalarin sayisini1 azaltacagindan teslimat siirelerinin
kisalmasi

Talep algilama ve giincel satis bilgileri yoluyla miisteri gereksinimlerinin
daha iyi anlasilmasi

Daha yiiksek satiglar, daha yiiksek kar marji, miisteriyle giiclii bir bag
olusmasi

Tedarik zinciri esnekliginin arttirarak tedarik zincirindeki risklerin ve
maliyetlerin azaltilmasi.

Rekabet avantajinin siirdiiriilmesi.

Dijital yalin tedarik zinciri, operasyonel performans agisindan geleneksel yalin

girisimlerin tasarruflarini iki katina ¢ikarabilir ve avantajlarini artirabilir. Dijital Yalin,

tedarik zincirlerine yalnizca daha fazla goriiniirliik ve verimlilik kazandirmakla kalmaz,

ayni zamanda bu zincirleri daha siirdiiriilebilir hale getirebilir (Trivedi, 2022).

Daha 6nce bahsedilen yalin satin alma stireclerinden e-satin alma, otomatik satin

alma, ERP istemleri Dijital Yalin Tedarik Zinciri uygulamak isteyen sirketler i¢in bir

adim olabilir. Bu sistemler gibi daha c¢ok teknolojinin yalin tedarik zincirine

uygulanmasi dijitallesme yolunda ilerlemesini saglar.

(Cifone ve digerleri, 2021) calismasinda, dijital teknolojilerin yalin uygulamalari

nasil destekleyebilecegini gdsteren sekiz dijital israf azaltma mekanizmasi belirlemistir

(Tablo 3). Bunlar, operasyonel yiirlitmeyi hiz ve yiirlitme hassasiyetinin yani sira yer ve
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zaman agisindan esneklik agisindan artiran bir dizi mekanizmayr igerir. Oncelikle

sitketlerin miicadele etmeye calistigi yalin atiklar tanimlanarak, dijital israf azaltma

mekanizmalarindan gegerek, hedeflerini desteklemek i¢in hangi teknolojinin en uygun

oldugunu agik¢a anlayabilirler. Istenilen iyilestirme hedeflerini her teknolojinin olanak

sagladig1 mekanizmalarla uyumlu hale getirmek en biiyiik basariya yol acacaktir.

Tablo 3. Sekiz dijital israf azaltma mekanizmalar: (Cifone ve digerleri, 2021)

Mekanizmalar Tanim
Dijital teknolojiler, siireglerin daha fazla goriiniirliigiinii saglar. Ornegin, gelismis
Goriintirliik analitikle talep tahmininin iyilestirilmesi ve IoT ile tiretim hatlarmin otomatik olarak
dengelenmesi gibi yanit mekanizmalart bu durumu ortaya koymaktadir
Daha fazla goriintirlitk sayesinde, kapsamli, daha dogru ve zamanl: veriler kullanilarak
Yiiriitme yiriitme hassasiyeti artirilabilir ve stre¢ler daha az hataya agik ve degisken hale
hassasiyeti getirilebilir.  Ornegin, artirlmis gerceklik  gozliikleri toplayictyr dogru rafa

yonlendirebilirken, entegre kameralar ve optik model tanima teknolojisi, gdzliiklerin
otomatiklestirilemeyen depolarda toplanan iiriinii otomatik olarak dogrulamasini saglar.

Yirtitme hizi

Siiregleri hizlandirmak icin kullanilan teknolojiler, bilgilerin isyerinde zaman alict
gecikmeler olmadan sunulmasini saglayarak yiiritme hizini artirabilir. Gergek zamanli
olarak ¢ok daha fazla veri toplanip paylasildigi i¢in iiretim ve nakliye siireleri kisalir ve
yeni esnek varliklar bu siireci destekler. Ornegin, bulut platformlari aracilifiyla entegre
edilen tedarik¢i verilerini kullanan yeni planlama araglari, daha hizli karar alinmasim
miimkiin kilar ve zaman gecikmelerini azaltir.

Geribildirim

Geri bildirim sistemini gelistirmek, kusurlar1 ve siire¢ hatalarini gergek zamanli olarak
belirlemek igin kullanilan teknolojiler. Kusurlar1 ve hatalar1 tamimlamak igin V/A
Reality'#, kendi kendini diizelten bir sistem olusturmak icin IoT kullanilir.

Katilim

Calisanlarin katilimim artirmak igin teknolojilerden yararlanilabilir. Ornegin, analitik
¢oziimler sayesinde calisanlar veri temizleme ve analizine daha az, sorun ¢ozme
faaliyetlerine ise daha fazla zaman ayirabilir. Yaygin olarak bahsedilen uygulamalardan
biri, basit ve tekrarlayan gorevleri (6rnegin, makinelerin igine parca yiikleme) azaltacak
iretimdeki robotlardir.

Esneklik

Zamanda esneklik, siirecleri miigteri isteklerine goére ozellestirmeyi ve talep iizerine
iretimi gergeklestirmeyi miimkiin kilan bir yetenektir. Eklemeli iiretim teknolojileri,
firmalarm alet olugturma ve belirli parti bilyiikliiklerine ulagsma zorunlulugu olmaksizin
iirin iiretmelerine imkan tamir. Ornegin, Amazon depolarindaki Kiva robotlar1 gibi,
iggilerin mallart tasimak igin fazla c¢aba harcamadan hareket etmelerini Onleyen
tagiabilir robotlar bu esnekligi saglayabilir

14 VR (Virtual Reality), sanal gergeklik demektir. VR, bilgisayar simiilasyonu gergekligi olarak
da adlandirilan siiriikleyici bir deneyimdir. Gergek bir ortami kopyalayan veya hayali bir diinya yaratan
sesler, gorlintiiler ve diger duyumlar1 tiretmek i¢in VR bagliklarini kullanan teknolojileri ifade eder
(Tiridi Web Sitesi, 2023).
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Tablo 3. (Devam) Sekiz dijital israf azaltma

Onleme, teknolojiler aracilifiyla miidahale ihtiyacin1 5ngérmek ve bunlardan kaginmak
icin onemli bir ara¢ sunar. Sensorler ve analizlerle desteklenen oOnleyici bakim
sayesinde, iiretim ekipmani kritik bir ariza meydana gelmeden once tamir edilebilir.
Operatérlere yonelik artirilmig  gergeklik ¢oziimleri, SOP belgeleri’ne!® erisim
saglayarak siireclerin nasil yiiriitiilecegi konusunda rehberlik sunar, bu da calisma
alanindan uzakta olsalar bile operatdrlere yardimci olur. Benzer sekilde, otomobil
iretiminde veya depolarda kullanilan yeni dig iskeletler, ¢alisanlarin ergonomisini
destekleyerek yorgunluk ve yaralanma riskini azaltir.

Onlem

5. BOLUM: METODOLOJi
5.1. Arastirmanin Amaci, Onemi, Stmirhihklari, Kapsam

5.1.1. Arastirmanin amaci

Bu arastirmanin amaci, Yalin Tedarik zinciri yonetimi hakkinda genel bir bakis
saglamak ve Bir havacilik firmasinda tedarik zincirinin yalinlikla birlestirilmesi i¢in
gerekli faktorlerin belirlenmesi ve analizini saglamaktir. Bir diger amag ise

uygulanabilirligindeki risklerin belirlenmesini/siniflandirmasini saglamaktir.
5.1.2. Arastirmanin 6nemi

Havacilik Tedarik zincirindeki tiim aktorler ile en ¢cok temas eden ve hizmetleri
son miisteriyi etkileyen aktdr yer hizmetleri firmalaridir. Yer hizmeti firmalarmin hem
havalimani icin silirecin akisindaki etkisi hem de havayolu firmalar1 i¢in gecikme
yasanmamasi ve operasyonun emniyetli ve dogru bir sekilde gerceklesmesi i¢in dnemli
bir konumdadir. Ayrica miisteriyi etkileyecek konularda miisteri memnuniyetinin
saglanmasinda etkili rolii vardir. Havacilikta zaman 6nemli bir kavramdir. Tiim siiregler
gecikme yasanmadan ayrica emniyetli bir sekilde gerceklesmesi beklenir. Gecikmenin
yasanmasi ve bunun sonucunda olusan miisteri memnuniyetsizligi sirketlerin gelirini
etkilemektedir. Bunun i¢in havacilik yer hizmeti firmalari emniyetten 6diin vermeden
zaman baskisina nasil yanit verebilir sorusunun yanitt yalinlik olabilir. Yalin tedarik
zinciri yonetiminin de uygulanma Ornekleri hem Diinya’da hem de Tiirkiye’de ¢ok
sayida yoktur. Bunun i¢in Yalin tedarik zinciri yOnetiminin basarili bir sekilde

gerceklesmesi i¢in gerekli faktorlerin belirlenmesi gerekmektedir.

Yapilan aragtirmalara gore su anda Tiirkge literatiirde yalin yonetim, tedarik

zinciri ve yalin tedarik zinciri risk yonetimi konulartyla havacilik sektoriinde ¢ok az

15 Bir igin teknik yoniinden nasil uygulanacagini ifade eden ¢aliganlara rehberlik ederek yol
gostermek icin kullanilan talimatlar ya da belgeler dizisidir (Cetinkaya S. , 2023)
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sayida ¢aligma vardir. Bu durumda Tiirkge literatiirde eksiligi tamamlayacak olmasi
acisindan bu calisma Onem arz etmektedir. Ayrica birden fazla alam1 bir araya
toplayarak biitiinlesik bir ¢alisma olmasi ¢alismay1 6zgiin kilmaktadir. Bu ¢alismada
risklerin belirlenmesinde fayda, firsat, maliyet ve risk Olgiitleri olarak tanimlanan
BOCR olg¢iitlerini temel alan Analitik Network Prosesi (ANP) yontemi ve birden fazla

yontemin bir arada kullanilacak olmasi yenilik¢i yonlerinden biridir.
5.1.3. Arastirmanin simirhhklar:

Havacilik firmalarma ve onlarin bilgilerine ulagsmadaki zorluklar, Tiirkiye’de
herhangi bir Havayolu sirketinin yalinlik, yalin yonetim, yalin tedarik zinciri
uygulamalarinin ya da herhangi bir bunlarla ilgili bir departman olmamasi aragtirmanin

sinirliklarmdandir.
5.1.4. Arastirmanin kapsami

Aragtirmanin teorik boliimleri i¢in bahsedilen konu basliklarina ait Tiirkge ve
Ingilizce kaynaklardan, kitaplardan, makalelerden, siireli yaymlardan ve internetteki

diger kaynaklardan yararlanilarak genis bir literatiir taramasina yer verilmistir.

Basarili bir yalin tedarik zinciri yonetimi uygulamasi icin gerekli faktorlerin
literatiir taramasi yapilarak, akademisyenler ve sektor calisanlar1 araciligiyla
belirlenerek 3 ayr1 biligsel haritalandirma yapilacaktir. Biligsel haritalandirmalar, verilen
bir ¢evrenin elemanlar1 arasindaki nedensel iligkilerin gosterimidir. Bu teknik sebep ve
sonucu teshis etmek ve nedensel baglantilar1 agiklamak i¢in tasarlanmis niteleyici
(kualitativ) bir tekniktir. 3 farkli biligsel haritalandirma yapilmasinin sebebi algi ve
yorumlamadaki farkliliklarin goriilmesi ve ¢oziim siirecinin hizlandirmasina yardimci
olacagidir. Daha sonra bu 3 ayri biligsel haritalandirma ile ortak bir tane bilissel
haritalandirma olusturulacaktir. Ayrica Yalin tedarik zinciri yonetiminin yer hizmetleri
firmalarinda uygulanabilirliginin  risklerini BOCR temelli ANP yontemiyle
agirliklandirilarak Fayda, Firsat, maliyet ve risk acisindan Onceliklendirilmesi ve ayni
zamanda siniflandirilmasi/taksonomisi saglanacaktir. ANP, karar verme siirecinde
kriterler arasindaki iliskileri dikkate alan ve problemin tek bir yone bagli kalarak
modelleme zorunlulugunu ortadan kaldiran bir yontemdir. Risk belirleme ve
onceliklendirme yalin tedarik zinciri performansini artirmak i¢in potansiyel alanlarin
belirlenmesi ve yalin uygulama performansinin artirilmasi ayrica risklerin (firsatlarin ve

tehditlerin) belirlenmesi gerekli ve 6nemlidir. Bu yontemin BOCR (Fayda-Firsat-

137



Maliyet- Risk) bilesenleri ile yalin tedarik zinciri yonetimi uygulamasi sirasinda
karsilagilacak riskleri bu bilesen alanlarinda taksonomi ile gruplandirmaya ve

onceliklendirmeye firsat verdigi i¢in se¢ilmistir.

5.2. Yontem

5.2.1. Bilissel Haritalandirma Yontemi

Biligsel haritalandirma ydntemi, bir bireyin veya grubun diisiince siireclerini ve
eylemlerini yonlendiren hem somut hem de soyut fikirlerdir. Bu sayede olaylar
arasindaki bir dizi iliskiyi gosteren haritalar olusmaktadir. Biligsel haritalar kisiye 6zel
oldugu i¢in haritalar arasinda farkliliklar olacaktir. Bu farkliliklar olaya bakis agisini
etkileyecektir (Chandra & Newburry, 1997).

Bilissel haritalar, bir bireyin, grubun veya organizasyonun diisiincelerinin belirli
ve secici 0gelerini anlamasini saglayan bir resim veya gorsel yardim olarak goriilebilir

(Eden, 1992).

Biligsel haritalama, uzmanlarin alan bilgisini semasal olarak bir ag bi¢iminde
ortaya ¢ikarmak ve temsil etmek i¢in kullanilan bir tekniktir. Bu harita kavramlarin
veya noktalarin bir alandaki olusan 6nemli degiskenleri temsil etmektedir. Baglantilar,
degiskenler arasindaki nedensel iligkileri temsil etmek i¢in bu kavramlar1 birbirine

baglayan yonlii oklardir (Sekil 13) (Nadkarni & Nah, 2003).

Sekil 13. Biligsel Haritalarin Bir gosterimi

Biligsel haritalar farkli sekillerde olusturulabilirler. Bunlar, kavram haritalari
olusturma, semantik haritalar olusturma ve nedensel haritalari olusmaktadir. Kavram
haritalari, kavramlar1 ve aralarindaki iliskiyi temsil etmektedir. Semantik haritalamada
ise, haritanin merkezine bir ana fikir olan kavram yerlestirilerek etrafina anahtar

kelimeler eklenir ve boylelikle disa dogru bir yap1 olusturulur. Nedensel haritalar, tek
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veya iki kutuplu ifadelerle gosterilen kavramlar ve bunlarin arasindaki nedensel

iligkileri agiklar. Yani neden-sonug iligkisini gosteren bir tekniktir (Siau & Tan, 2005).

Bu yontem i¢in Decision Explorer Programi kullanilacaktir. Decision Explorer
Programi, arastirmacilara yalnizca haritalarin1 goriintiileyip dogrulamakla kalmayip
ayni zamanda arastirmaci destegiyle baslangicta bunlar1 dogrudan olusturabilmelerini
saglayan, dogrudan haritalarin ortaya c¢ikarilmasina olanak saglar. Decision Explorer
paketindeki veri yonetimi olanaklar1 sayesinde arastirmacilarin, verilerin bir den fazla
perspektiflerinden gdoriintiilenmesini saglayarak verileri degistirebilmelerini olanak

saglar (Clarkson & Hodgkinson, 2005).

5.2.1.1.Bilissel haritalandirma yontemiyle yapilan

calismalar

Hem Tiirk¢ge hem de yabanci literatiirde biligsel haritalandirma yontemi kullanan
bircok calismaya rastlanilmaktadir. Burada sadece bu tez c¢alismasinin konulariyla

baglantili olan ¢aligsmalara yer verilmistir.

(Yoriikoglu ve digerleri, 2014), calismalarinda Havacilik tedarik zincirindeki
gecikme problemini engelli yolcularin sorunlariyla etkilesimini ele alarak buradaki
sorunlar1 biligsel haritalandirma yontemiyle belirlemistir. Haritayr olusturmak igin
havacilik sektoriinden on uzman, havacilik alanindan bes akademisyen ve engelliler
sivil toplum orgiitlerinden siklikla havayollarin1 kullanan ii¢ engelli hava yolcusunun

bilgilerine bagvurmustur.

(Ahmad & Xu, 2021), calismalarinda Siirdiiriilebilir havacilik yakit1 tedarik
zinciri boyunca endiistriyel paydaslar tarafindan algilanan siirdiiriilebilir havacilik yakiti
tikketimini artirmanin 6niindeki temel engelleri ve firsatlar1 aragtirmistir. Bunun igin
paydas gruplarinin katilimiyla biligsel haritalama yontemini kullanmis ve faktorleri
belirlemistir. Bunun sonucunda strateji gelistirmede bu faktorlerin belirlenmesi etkili

oldugunun sonucuna vartlmistir.

(Yavas, 2009), tez calismasinda stratejistlerin strateji gelistirmede hem farkli
gorlslere hem de goriis birligine ihtiya¢ duyulmaktadir bu ikilemin ¢6ziilmesi ve daha
iyi stratejiler gelistirilmesinde biligsel haritalama yontemi kullanarak c¢oklu bakis
acilarin olusturulmasi katkis1 incelenmigtir. Alt1 kisiyle uygulanan yontem ile

uygulugunun odlugu tespit edilmistir.

139



(Atasoy, 2007), tez c¢alismasinda bir ingaat projesinin basarisint etkileyen
faktorleri modellemek ve proje basart faktorleri arasindaki iliskiyi yansitmak igin
biligsel haritalama yontemini kullanmistir. Bu sayede projedeki taraflarin farkhi
hedeflerini ve proje basarisinin taraflarca farkli bir sekilde tanimlandigini kanitini

sunmustur.

(Mital ve digerleri, 2019), calismalarinda bir tedarik zinciri risk cergevesi
olusturmak ve risk kriterlerini belirlemek i¢in biligsel haritalandirma yontemi
kullanmistir. Bu sayede riskin tedarik zincirleri arasinda degisiklik gosterdigini tespit

etmislerdir.
5.2.2. BOCR Temelli ANP Yontemi

ANP (Analytic Network Process) Analitik Ag Siireci (AAS) olarak adlandirilan,
cok kriterli karar verme problemlerinin ¢dziimiinde kullamlan ydntemdir. Oziinde

faktorlerin onceliklerini hesaplamak icin kullanilir.

AAS yonteminde karar verme problemi bir ag yapisiyla modellenmektedir.
Modelleme asamasinda faktorler arasindaki bagimliliklar ve faktér icindeki i¢
bagimliliklar dikkate alinarak bu sayede karar verme problemlerinin daha etkin ve

gercekei bir sekilde ¢oziilmesini saglamaktadir (Dagdeviren ve digerleri, 2006).

AAS'nin ag yapisi, kiimeler veya gruplar arasindaki karsiliklt bagimliliklar1 veya
ayni faktor seviyesindeyse iki yonlii oklarla ya da yaylarla grafiksel olarak tanimlanir.
Yaylarin yonleri bagimlihgi gosterir. Yaylar, "kontrol eden" bir faktorden onu
etkileyebilecek diger faktorlere yayilir. Belirli bir 6ge lizerindeki etkilerin goreceli
Onemi veya giicii, oran dlgeginde Slgiiliir. ANP yaklagimi, bir "siiper matris" gelistirerek
bilesik agirliklar1 elde ederek elemanlar arasindaki karsilikli bagimlilig1 ele alabilir

(Meade & Sarkis, 2002).

Ag yapisimi sekil iizerinden aciklamak gerekirse bu ag yapisi bes kiimeden
olugmaktadir (Sekil 14). Ag yapisinin A kiimesi sadece B kiimesini etkilemektedir. B
kiimesi ise A ve C kiimelerini etkilerken ayn1 zamanda kendi igerisinde de etkilesimi
s0z konusudur. C kiimesi D ve E kiimelerini etkilemektedir. Ayrica E ve B kiimeleri de

kendi i¢inde bir dongii olusturmaktadir (Saaty, 1999).
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Sekil 14. AAS Ag Yapist

Genel olarak, ANP siirecinde su adimlardan olusur (Saaty & Vargas, 2013),
(Meade & Sarkis, 2002), (Dagdeviren ve digerleri, 2006), (Gencer & Giirpinar, 2007),
(Ersoy, 2018):

1-

Karar verme problemi tanimlanarak karar faktorleri arasindaki iliskileri
gosteren bir karar ag1 hiyerarsisi gelistirilir.

Karar1 etkileyen faktorler arasinda ikili karsilagtirmalar yaparak ikili
karsilastirma matrisini olusturmak i¢in Saaty’nin hazirladig1 6lgek kullanilir
(Tablo 4).

Faktorlerin nispi-Onem-agirlik vektorlerini hesaplamasini yapmak. Lokal
oncelik vektorii Aw = henpw denkleminin ¢dziilmesi ile elde edilen 6zvektor
ile belirlenir. Burada A ikili karsilagtirma matrisi, w 6zvektor, hens ise A’nin
en biiylik 6zdegeridir.

Kriter ve alternatiflere iliskin elde edilen goreli agirlik vektorleri matris
formatinda bir araya getirilerek siiper matris olusur. Siiper matrisin uygun
yerlerine ikili karsilagtirma sonucu elde edilen 6ncelik degerleri yerlestirilir.
Stiper matriste sol taraf diiglimii ile {ist taraf diiglimii arasinda etki yoksa
matriste kesisen yere sifir yazilir. Stiper matristeki kolonlar toplami 1 olacak
bi¢imde normalize edilmelidir

Normallestirilmis siiper matristen birlestirilmis agirliklar1  hesaplamak.
Bunun igin siiper matris ile ol¢iitlerin agirlik degerlerini ¢arparak bir limit
siiper matrisi elde edilir.

En iyi alternatifi segcmek. Se¢im probleminde en yiiksek onem agirligina

sahip olan alternatif en iyi alternatif, agirliklandirma probleminde ise en
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yiiksek onem agirligina sahip olan faktor karar siirecini etkileyen en dnemli

faktordiir.

Tablo 4. Kriterlerin Ikili Karsilastirimasinda Kullanilan Olgek (Saaty & Vargas, 2012)

Puan Tanim Aciklama
1 Esit Derecede Onem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunur.
3 Biraz Onemli Te'c.rube ve yargi ile bir faaliyet digerine gore biraz daha fazla derecede tercih
edilir.
5 Fazla Derecede Onemli Tecriibe ve yargi ile bir faaliyet digerine gore kuvvetli derecede tercih edilir.
7 Cok Kuvvetli Derecede Bir faaliyet ¢ok kuvvetli bir sekilde tercih edilir ve baskinligi uygulamada
Onemli rahatlikla goriiliir.
9 Tamamen Onemli g;it;)ateililyetm digerine tercih edilmesine iliskin kanitlar ¢ok biiyiik bir giivenilirlige

2,4,6,8 | Uzlasma (Ortalama) Degerleri Uzlagsma gerektiginde kullanmak iizere iki ardisik yarg arasina diisen degerler.

Herhangi bir karar verirken dikkat edilmesi gereken faktorler vardir, bu durum
biitiin durumlar i¢in gecerlidir. Bu faktérler olumlu ve olumsuz olabilir. Olumlu olan
kaygilara fayda (Benefit), olumsuz olanlara ise maliyet (Cost) ad1 verilir. Bir kararin
belirsiz kaygilari, kararin yaratabilecegi olumlu firsatlar (Opportunity) ve igerebilecegi

olumsuz risklerden (Risk) olusur (Saaty & Vargas, 2013).

Fayda ve maliyetlerin kisa vadeli, firsat ve risklerin ise uzun vadeli oldugu
yargisina varilabilir. Ayrica, faydalar ve firsatlar kar1 temsil ederken, maliyetler ve

riskler kararin kaybini temsil eder (Tornjanski ve digerleri, 2014).

BOCR’1in her biri, bir kararin degerine katkida bulunur ve diger kararlari
derecelendirmek icin de kullanilan bir dizi (Oncelikli) kritere gore ayr1 ayri
degerlendirilmeli veya derecelendirilmelidir. Ayrica bunlar stratejik kriterler olarak
tiiretmek icin degerlendirme kriterlerine atifta bulunulur. Ornegin stratejik kriterler
sunlar1 icermektedir: Memnuniyet, mutluluk, rahatlik, tatmin, diizen, uyum, baris, giig,

verimlilik, sosyal fayda, ilerleme, zenginlik vb. (Saaty & Vargas, 2013).

BOCR'da alt seviyedeki nitelikler arasinda ikili karsilagtirma yapilir. Bu ikili
karsilagtirmalara gore her bir nitelige Oncelik verilir ve her ikili karsilagtirmanin

sonuglar1 birlestirilerek niteliklerin 6nceligi siralanir (Yi ve digerleri, 2011).

Bu dort faktorii sentezlemek i¢in “bB+00O-cC-rR” formiilii Onerilmistir.
Buradaki B, O, C ve R ilgili hususlarin oncelikleridir ve b, o, ¢ ve r sirasiyla
agirhiklanidir. Ortaya ¢ikan degerin pozitif olmasi, pozitif degerin negatif degerden
yiiksek oldugunu gosterir ve se¢imin uygun oldugu ortaya c¢ikar (Saaty & Vargas,
2013).
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6. UYGULAMA

Literatiirde yalin uygulama igin belirlenen basar1 faktorleri mevcut olsa da
caligmalar kapsam olarak smirlidir. Cogu belirli bir sektore odaklanmistir. Tablo 5
yapilan literatiir aragtirmasinda ele alinan basar1 faktorlerini géstermektedir. Buna gore
en cok ele alman ilk 5 faktor su sekildedir: Liderlik (AS8), Kiiltiir (A9), Egitim ve
Ogretim (A12), Strateji/Vizyon (A11) ve Paydaslarin/Calisanlarin/
Miisterilerin/Y 6netiminin Katilimi1 (A15). Ayrica en az dikkat edilen ilk 4 faktor ise su
sekildedir: Ekip c¢alismasi (A6), Miisteri Memnuniyeti (A4), Odiillendirme (AS5),
Organizasyonel Alt Yap1 (A20).

Tablo 5. Yalinlik icin basari faktorleri

Basar1 Faktorleri

Yazarlar

A20

D =
<| <«

Al
A2
A3
A4
AS
A6
A7
A8

| All
A
Al3
Al4
Al5

=l Al6
Al17
Al8
Al9

(Noori, 2015) X X

(Demirkesen &
Bayhan, 2022)

>
>
<
>
<
<
>
>
>
>
<
>

(Minh, 2018)

(Doraa ve
digerleri, 2013)

(Blijleven ve
digerleri, 2018)

(ZH ve digerleri,
2017)

(Bakés ve
digerleri, 2011)

(Worley &
Doolen, 2006)

(Timans ve
digerleri, 2012)

(Dombrowski &
Mielke, 2014) X | X

(Lisiecka &
Burka, 2016) X | X

(Antony ve
digerleri, 2005)

(Nordin ve
digerleri, 2010)

(Gholizadeh ve
digerleri, 2018)

(Netland, 2016) X X X X | X | X | X

(Achanga ve
digerleri, 2006)

(Bhasin, 2012) X X X | X

(Belhadi ve
digerleri, 2016)

(Manville ve
digerleri, 2012)

(Nozari &
Aliahmadi, 2022)

(Pardi ve
digerleri, 2023)

TOPLAM 4 4 6 2 2 1 4 12 | 12 9 10 | 11 8 7 10 8 5 7 7 2
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Tablo 5. (Devam) Yalinlik igin Basart Faktorleri

Al:Uygulama Siireci (planlama ve takip), A2:Teknoloji Gelisimi, A3:Yalin Araglar, A4:Miisteri memnuniyeti,
A5:Odiillendirme, AG6:Ekip cahsmasi, A7: Yahnhgin gerekliliklerini yerine getirme (israfi azaltma/ siirekli
ivilestirme), A8:Liderlik, A9:Kiiltiir, A10:Beceri ve uzmanhklar, A11:Strateji/vizyon, A12:Egitim ve égretim, A13:Ust
yonetimin baghhigi, Al4:Iletisim, Al5:Paydaslarin/Calisanlarin/Miisterilerin/Yonetimin katilimi, A16:Finansman,
Al17:Siirekli ogrenme, Al8:Calisanlarin baghligi/Motivasyonu, A19:Performans degerlendirmesi,
A20:0rganizasyonel Altyapu.

Literatiir taramasi yapilarak belirlenen 20 faktor i¢in kisilerin faktorler arasinda
neden sonug iligkisi kurmak i¢in bir biligsel harita i¢in bir sablon g¢ikarilmistir (Sekil

15).
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Sekil 15. Yalin Tedarik Zinciri Basar: Faktorleri Bilissel Haritast

Calisma havacilik sektorii yer hizmetleri sektoriinii hedef aldigi igin yer
hizmetlerinden 2 kisinin katilimiyla faktdrler arasi iliskiler belirlenmistir. Ilk
katilimciyla gorligme teknigi kullanilarak ilk oOnce yalin tedarik zinciri ydnetimi
hakkinda bilgisi var m1 diye soru yoneltildi ve iki katilimcidan da hayir cevabi
gelmistir. Buna karsilik katilimcilara yalin tedarik zinciri yonetimi kisaca anlatilmis
“aslinda biitiin sirketlerin ulagmak istedigi hedefin daha sistematik hali oldugu”
sOylenmistir. Daha sonra birinci katilimciyla 20 dk siiren bir goriisme gerceklesmistir.
Bu goriismede iki faktor arasinda yer hizmetlerini diisiinerek neden sonug iliskisi
kurulmasi istenmistir. Bunu daha anlasilabilir sekilde olmasi i¢in Microsoft Excel
programinda bir 20x20’lik bir matris olusturulmus ve satirlardaki faktorlerin
siitunlardaki faktorler arasinda neden-sonug iligkisi varsa “+” isareti konmasi

istenmistir. Bu sirada anlasilmayan faktorler 6rneklendirilerek ilgili kisiye aktarilmigtir
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(Tablo 6). Matrisin doldurulma iglemi bittikten sonra goriisme sonlandirilarak verilerin
bilgisi Decision Explorer programinda islenmistir (Sekil 16). Ayni adimlar ikinci
katilimciyla yapilmis ve goriisme 18 dakika stirmiistiir (Tablo 7) (Sekil 17).

Tablo 6. Birinci katitlimcmin matrisi

=
= =
£ = >
= = 7}
2 g 2|8
= 5 3| E
_ £ - 2 = 3 &
& E 2 2| e 2 g 2
s B = = = m =
g5 |5 |3 8 _lglel |5 |E® %=
S glel gl vl BB El 5| 2 E & c @O o g
2§25 Eg0 S BB E |5 Bk
£ =8 =23 2c » T @ B o 5o S 8 w
El S & C| Bl S |5 22l &8 = Z Bl el 8
8l g|l® P = v e El &8 EE alcc
& Bl sl5 aEE|% 2 8 & 2l B E e B 2P s
m = = a8 == £l ol ®m B L T > | =0 TR | o
> e m| 2.8 ¥ me B2 S ek D.w| g @ s B oo o
DlEx SlolBre I wlml@ @0 Sla|T| 6 oo e
Uygulama Sureci 0 + + + + 0+ + 4+ o+ |+ 0+ + o+ o+
Teknoloji Geligimi + + + o+ + 0+ o+ o+
Yalin Araglar a + + o+ o+ +
Misteri Memnuniyeti o I - 0 Sl + | *
Odullendirme + o+ + + o+ + o+
Ekip Calismast & +|4+ | B + + + o+ + o+
Yahngin Gerekliiklerini Yerine getirme  +  + 0 | F| TR | E ¥ | ¥
Liderlik + + ] F | | & + |
Kiltdr + + 0 + +
Beceri ve Uzmanhklar + + | # SE + 4 0 + +
SiraiejiVizyon + o+ + + + % | B + + +
Egitim ve 6gretim + o+ o+ + + ] + +
Ust Yénetiminin Baghig + + o+ + 0 + + +
iletisim + + + + | ¥ 9|+ + +
Paydaslann/calisaniann katimi + + + + a + o+
Finasman | % #|F + [} +
Surekli Ogrenme + + |+ + +|0
Calisanlann BaghhgyMotivasyonu + |l | + + 0+ +
Performans Degerlendirmesi + + + + 0
QOrganizasyonel Altyap! | | F | F|F | # + + o+ o+ * |+ | 0
1 Uygulama Soreci
-7 -
20 Organizasyonel -2 Teknoloj Gelisimi
Altyapi * _'___‘4_/
N .- =
X lin Araclar
19 Perfo -
el N
F S Masteri
Memnuniyeti
18 Calisanlafin o
bagliligi/
maotiva:
SY! SN ndlmb
A =
17 Surekli / 6 ah_si_n'i—-"
W ® -
N
_16 Finas| \
a w
15
Paydaslarin/cal
arin katilimi
14 lietisim
N Beceri ve
uzmanliklar
13 Ust Yonetiminin —
" Bagliligi 11 Sieart

12 Egitim ve ogretim

Sekil 16. Birinci Katilimcinin Bilissel Haritast
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Tablo 7. Ikinci katilimeinin matrisi
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Sekil 17. Ikinci katilimcinin Bilissel Haritast

Katilimcilarin verileri Decision Explorer programi iizerinden yapisal analizleri
yapilmistir. ik olarak iki ¢aligmaya da merkeziyet analizi yapilmis ve en 6nemli bes

faktor Tablo 8 ve 9°da gosterilmistir. Geri kalan faktorler Ek 1 ve Ek 2°de verilmistir.
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Tablo 8. Birinci katilimcinin merkeziyet analizi sonuglar:

Organizasyonel Alt yapi

Uvygulama Siireci

Beceri ve Uzmanliklar

Strateji/Vizyon
Liderlik

Tablo 9. Ikinci katilimcinin merkezivet analizi sonuglart

Paydaslarin/Calisanlarin Katilimi

Uvygulama Siireci

Organizasyonel Alt yapi

Calisanlarin baghligi/Motivasyonu

Egitim ve Ogretim

Tablo 8’a gore Organizasyonel Alt yap1 faktorii 19 kavramdan 18’inin bu
kavramla bir neden-sonug iligkisi i¢erisinde oldugunu ve bu yiizden en yiliksek merkezi
skora bu kavramin sahip oldugu goriilmektedir. Bu siray1 Uygulama Siireci 17, Beceri

ve Uzmanliklar 16, Strateji/Vizyon 15 ve Liderlik 15 kavramla takip etmektedir.

Tablo 9’a gore ise ilk sirada Paydaslarin/Calisanlarin Katilimi faktorii 19
kavramdan 18’inin bu kavramla iliskili oldugunu gostermektedir. Bu siraya Uygulama
Siireci 18, Organizasyonel Alt yap1 17, Calisanlarin Baghiligi/Motivasyonu 17, Egitim

ve Ogretim 17 kavramla takip etmektedir.

Iki katthimcmnin ortak yonii olarak en onemli olarak gordiikleri faktdrler

uygulama siireci ile organizasyonel alt yap1 olmustur.

Yapilan dongii analizi sonucunda 663 dongii bulunmustur bunun sebebi
programda faktorlerin birbiri lizerinde etkisi olan her iki kavramdan farkli dongiiler
olusturmasidir. Dolayisiyla bir kavram farkli dongiiler i¢inde bulunmakta ve tekrar
ettigi goziikmektedir. Bu yiizden merkeziyet analizinde elde edinilen ilk bes kavram
tizerinden tekrardan bir dongii analizi yapilmis ve birince katilimer igin 22 (Sekil 18),
ikinci katilime1 i¢in 17 dongii (Sekil 19) bulunmustur. Iki katilmcmin da ortak

dongiistinde en ¢ok tekrar eden veya etkilesimde bulunan/bulunulan uygulama siireci ve
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organizasyonel altyapi1 faktorii yer almaktadir. Dongii analizinin ayrintilar1 EK-3 ve Ek-
4’te gosterilmistir.
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Sekil 18. Birinci katilimcr igin dongii analizi
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Sekil 19. Ikinci katilimcinin dongii analizi
Iki katilimcmin 6nem verdikleri faktorler birlestirilip ortak bir biligsel harita

yapilabilir.

yapilmistir (Sekil 20). Bu sayede belirlenen 8 faktorii sirketler dikkate aldigi takdirde
yer hizmetlerinde basarili bir yalin tedarik zinciri yonetiminin saglanacagi yorumu
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Sekil 20. Ortak bilissel harita

Uygulamanin ikinci adiminda ise yine ayni kisilerle kendi fikirlerine ait bir
bilissel haritalama yapilmustir. ilk katilimcrya “sizce yer hizmetlerinde yalin tedarik
zinciri uygulanabilmesi veya basarili olabilmesi i¢in ne gibi faktorler gereklidir?”
sorusu sorulmustur. Ilk katilimci 10 faktdér belirlemistir. Daha sonra bu faktorler
arasinda neden-sonug iliskisi kurulmasi istenmistir. Haritanin daha iyi anlasilabilmesi
icin 9x9’luk bir matris hazirlanmig ve aralarinda iliski bulunanlara arti konmast
istenmistir. Boylelikle siipheye ya da herhangi bir yanlighgin 6niine ge¢ilmistir (Tablo
10). Son olarak Decision Explorer programinda bilissel haritanin son hali ¢izilmistir

(Sekil 21).

Tablo 10. Birinci Katilimcinin Matrisi
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Sekil 21. Birinci Katilimcimin Olusturdugu Bilissel Harita

{ 7 Maliyet g

Birinci katilmcinin belirledigi faktorlere merkeziyet analizi yapilmis ve en

onemli bes faktor Tablo 11°de gosterilmistir. Geri kalan faktorler Ek 5°de verilmistir.

Tablo 11. Birinci Katilimcinin Merkeziyet Analizi Sonuglar

Sistemi Yeniden Tasarlamak

Kalifiveli Personel Alimi

Malivyet

Insan Faktoriiniin Azaltilmasi

Bilgisayar Sistemlerinin Gelistirilmesi

Tablo 11°e gore Sistemi yeniden tasarlamak faktorii 10 kavramdan 9’unun bu
kavramla bir neden-sonug iligkisi i¢erisinde oldugunu ve bu yiizden en yiliksek merkezi
skora bu kavramin sahip oldugu goriilmektedir. Bu siray1 kalifiyeli personel alimi 8§,
maliyet 8, insan faktoriiniin azaltilmasi 8 ve bilgisayar sistemlerinin gelistirilmesi 8

kavramla takip etmektedir.

Yapilan dongii analizi sonucunda yine ilk analizlerde oldugu gibi 500°den fazla
dongli bulunmustur bu yilizden merkeziyet analizinde elde edinilen ilk bes kavram
tizerinden tekrardan bir dongii analizi yapilmis ve birince katilimer ig¢in 17 dongii (Sekil
22) bulunmustur. Buna gore en ¢ok tekrar eden sistemi yeniden tasarlamak ve maliyet
en c¢ok tekrar eden dongiiler i¢inde bulunmaktadir. Dongii analizinin ayrintilar1 EK-6’da

gosterilmistir.
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Sekil 22. Birinci Katilimcinin Dongii Analizi

Ikinci katilimciya da ayn1 soru sorularak kendisi tarafindan 8 faktdr belirlemistir.
Daha sonra bu faktorler arasinda neden-sonug iliskisi kurulmasi istenmistir. Haritanin
daha iyi anlasilabilmesi i¢in 8x8’lik bir matris hazirlanmig ve aralarinda iliski
bulunanlara art1 konmasi istenmistir. Boylelikle siipheye ya da herhangi bir yanlishigin
Oniine gecilmistir (Tablo 12). Son olarak Decision Explorer programinda bilissel
haritanin son hali ¢izilmistir (Sekil 23).

Tablo 12. Ikinci Katilimcinin Matrisi
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Sekil 23. Ikinci Katilimcinin Olusturdugu Bilissel Harita

Ikinci katilmcmin belirledigi faktorlere merkeziyet analizi yapilmis ve en

onemli bes faktor Tablo 13’de gosterilmistir. Geri kalan faktorler Ek 7°de verilmistir.

Tablo 13. Ikinci Katilimcinin Merkeziyet Analizi Sonuglar:

Siireclerin Iyilestirilmesi

Siireclerin Yeniden Tasarlanmasi

Malivyet

Otomatize Etmek
Kolay Erisilebilirlik

Tablo 13’e gore Siireclerin iyilestirilmesi faktorii 7 kavramdan 7’sinin bu
kavramla bir neden-sonug iliskisi i¢erisinde oldugunu ve bu yiizden en yiiksek merkezi
skora bu kavramin sahip oldugu goriilmektedir. Bu sirayr siireclerin  yeniden
tasarlanmas1 7, maliyet 7, otomatize etmek 6 ve kolay erisilebilirlik 6 kavramla takip

etmektedir.

Yapilan dongii analizi sonucunda yine ilk analizlerde oldugu gibi 500°’den fazla
dongii bulunmustur bu ylizden merkeziyet analizinde elde edinilen ilk bes kavram
tizerinden tekrardan bir dongii analizi yapilmis ve ikinci katilimei i¢in 25 dongii (Sekil
24) bulunmustur. Buna gore en ¢ok tekrar eden maliyet ve kolay erisilebilirlik en ¢ok
tekrar eden dongiiler icinde bulunmaktadir. Dongli analizinin ayrintilann EK-8’de

gosterilmistir.
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Sekil 24. Ikinci Katilimcinin Dongii Analizi

Iki katilimcinin &nem verdikleri faktdrler birlestirilip ortak bir bilissel harita

yapilmustir (Sekil 25). Bu sayede belirlenen 5 faktorii sirketler dikkate aldig1 takdirde

yer hizmetlerinde basarili bir yalin tedarik zinciri yonetiminin saglanacagi yorumu
yapilabilir.
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Sekil 25. Ortak Biligsel Harita

Son olarak akademisyenlerin belirledikleri basar1 faktorleri igin bilissel
haritalandirma yapilmigtir. Daha 6nce uygulanan adimlar tekrardan gergeklestirilmis

9x9’luk bir matris hazirlanmistir (Tablo 14). Ardindan Decision Explorer programi
kullanilarak biligsel haritas1 hazirlanmistir (Sekil 26).
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Tablo 14. Akademisyenlerin olusturdugu matris
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Sekil 26. Akademisyenleri Bilissel Haritasi

Akademisyenlerin belirledigi faktorlere merkeziyet analizi yapilmis ve en

Oonemli bes faktor Tablo 15°te gosterilmistir. Geri kalan faktorler Ek 9°da verilmistir.

Tablo 15. Akademisyenlerin merkeziyet analizi sonucu

Liderlik

Egitim

Reorganizasyon

Performans Degerlendirmesi

Ust Yonetim Baglhiligi
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Tablo 15°e gore Liderlik faktorii 8 kavramdan 7’sinin bu kavramla bir neden-
sonug iliskisi icerisinde oldugunu ve bu yilizden en yiiksek merkezi skora bu kavramin
sahip oldugu goriilmektedir. Fakat diger kavramlarda 8 kavramdan 7’siyle iliskili

oldugu i¢in bir esitlik s6z konusudur.

Yapilan dongili analizi sonucunda yine ilk analizlerde oldugu gibi fazla sayida
dongii bulunmustur bu ylizden merkeziyet analizinde elde edinilen ilk bes kavram
tizerinden tekrardan bir dongii analizi yapilmistir (Sekil 27). Buna gore 7 dongil
bulunmus ve en ¢ok tekrar eden faktorler iist yonetim bagliligi ve reorganizasyon

faktorii olmugtur. Dongii analizinin ayrintilart EK-10’da gosterilmistir.

|9 Liderlikl < _ |2 Ust yonetim
\ % | bagliligi
\ g i .

\ S P ‘

8 Egitinﬂi‘] = M

| S—

‘\ \ L e 3
\ 4 4 Performans
W | Degerlendirilmesi

(6 Reorganizasyon] i

Sekil 27. Akademisyenlerin déngii analizi
Yapilan biligsel haritalandirmalar sonucunda 16 faktorii igeren literatiirde
bahsedilen, sektdr calisanlarin ve akademisyenlerin belirledigi faktorler igin ortak

biligsel haritalandirmasi olusturulmustur (Sekil 28).

/_7_—_*_-1\
1 Uygulama sdreci
oodiendmay C2eni )

CisKaner ) i

(15Kl
3 Becerive

&

\-—-—-—')

(m‘ (5 Organizasyonel
N G
(m ( 6 Calisaniarin .
u
G 11 Otomatize etmek ;
/d—m‘\

7 .
T i
m B Egitim ve bgretm
Personel

Sekil 28. Ortak Bilissel Haritalandirma
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Uygulamanin son agamasinda BOCR temelli ANP analizi yapilmistir. Kriterler

kapsamli bir literatiir arastirilarak ve uzman goriisleri alinarak belirlenmistir. Literatiir

arastirmasi ulusal ve uluslararasi ¢alismalar1 igeren “Web of Science”, “Wiley Online

Library”, “Scopus”, “Springer”, “Sciencedirect”, “Academia” “Google Scholar” ve

“Yok Tez” veri tabanlar1 kullanilarak gerceklestirilmistir. ilgili ¢calismalar 2003-2024

yillar1 arasindaki calismalar1 kapsamaktadir. Bununla birlikte s6z konusu calismalara

ulasirken “Yalin”, “Yalin Tedarik Zinciri”, “Yalin firsatlar”, “Yalin Tehditler”, “Yalin

Riskler”, “YTZY basan faktorleri”, “YTZY &niindeki engeller” gibi Tiirkce-Ingilizce

anahtar kelimeler kullanilmistir.

Literatiir arastirmas1 sonucu Faydalar i¢in 7, Firsatlar i¢in 8, Maliyet i¢in 4 ve

Risk icin 9 kriter bulunmustur. Kriterlerin agiklamalar1 Tablo 16’da ve BOCR semasi

Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 16. BOCR Kriterleri ve Aciklamalart

Olciitler Kriterler Kriterlerin Ac¢iklamalari Referanslar
Yalin tedarik zinciri, minimum envanter seviyeleri ile ¢aligmay1
hedefler. Bu nedenle, envanter ydnetimi siireglerinin optimize | (Manzouri, 2012),
i edilmesi ve gereksiz stoklardan kaginilmas: gerekmektedir. Envanter | (Grewal, 2008),
Envanter Yonetiminin | ysnetiminin iyilestirilmesiyle talep dalgalanmalarina hizla yamit (Melton, 2005),
Lyilestirilmesi verilir. Envanter yonetiminde teknolojik araglar ve otomasyon | (Konecka,2010),
kullammu, veri dogrulugunu artirir ve manuel hatalari azaltir. (Zhou, 2015)
Yalin tedarik zincirleri, katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan | (Manzouri, 2012),
kaldirarak ve kaynak kullanimini optimize ederek maliyetlerin | (Melton, 2004),
azaltilmasini vurgular. Ayrica Tedarikgilerle yakin is birligi yapmak, | (Rachid, 2017),
bilgi paylasimim ve iletisimi artirarak maliyetlerin diisiiriilmesine | (Cveti¢ ve digerleri,
Maliyetlerin Azaltilmas1 | yardimci olur. 2021), (Gomes ve
digerleri, 2023),
(Afonso & Cabrita,
2015), (Reyes ve
digerleri, 2023)
Yalin tedarik zincirlerinde siirekli iyilestirme ve israf azaltma | (Manzouri, 2012),
cabalari, daha kaliteli Uriinlere ve daha az hataya yol agmaktadir. | (Melton, 2004), (Zhou,
Kalite yonetiminde siireglerin diizenli olarak gézden gegirilmesi ve | 2015), (Cveti¢ ve
Faydalar (B) gelistirilmesi  ile kalite standartlarimin  siirekli  yiikseltilmesi | digerleri, 2021),

Kalitenin lyilestirilmesi

hedeflenir.

(Rossini ve digerleri,
2023), (Ugochukwu ve
digerleri, 2012),
(Rossini ve digerleri,
2023), (Anand &
Kodali, 2008)

Zamaninda teslimat

Malzemelerin/iiriinlerin veya hizmetin tam ihtiya¢ duyulan zamanda
ortaya siiriilmesi, stok maliyetlerini azaltirken, zamaninda teslimati
kolaylastirir. Yalin tedarik zinciri yonetimi, giiclii ve giivenilir
tedarikei iliskileri gerektirir. Bu yiizden tedarikgilerin zamaninda
teslimat yapabilmesi ve yiliksek kaliteli iiriinler sunabilmesi kritik
6neme sahiptir.

(Manzouri, 2012),
(Grewal, 2008),
(Melton, 2005),
(Cveti¢ ve digerleri,
2021), (Gomes ve
digerleri, 2023),
(Rossini ve digerleri,
2023)

Kaynaklarm optimize
edilmesi

Yalin tedarik zinciri yonetimi, gereksiz malzeme, zaman ve is giicii
israflarint ortadan kaldirarak kaynaklarin etkin kullanimini saglar.
Bu, verimliligi artirir ve maliyetleri diisiirlir. Malzeme ve bilgi
akiginin optimize edilmesiyle birlikte kaynak kullanimi iyilesir.

(Manzouri, 2012),
(Rossetti ve digerleri,
2023), (Gomes ve
digerleri, 2023),
(Afonso & Cabrita,
2015)
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Tablo 16. (Devam) BOCR Kriterleri ve A¢iklamalart

israflarin azaltilmasi

Yalin tedarik zinciri yonetiminin temel hedeflerinden biri, fazla stok,
asirt Uretim, bekleme siireleri ve gereksiz tagima gibi cesitli
sekillerdeki israfi ortadan kaldirmaktir. Yalin tedarik zincirleri,
israflarin  azaltilmasina  odaklanarak  daha stirdiiriilebilir
operasyonlara ve performansa katkida bulunur

(Paksoy ve digerleri,
2018), (Zhou, 2015),
(Cveti¢ ve digerleri,
2021), (Vaezinejad &
Schniederjans, 2022),
(Gomes ve digerleri,
2023), (Afonso &

Firsatlar (O)

Cabrita, 2015),
(Ugochukwu ve
digerleri, 2012),
(Reyes ve digerleri,
2023), (Rivera ve
digerleri, 2007)
Z.e.lmglmnﬁia tfts.lim?t. gibi .perfo.rm.ar.ls metrik!erinin dqgr}l 6.lgﬁlrrvlesi, (Grewal, 2008),
L dongii stiresinin iyilestirilmesi i¢in gerekli olan bilgileri saglar. .
Doéngii siiresinin . . .. .. . (Rachid, 2017), (Zhou,
Ayrica ayni anda birden fazla gorevin gergeklestirilmesi, islemlerin
kisalmast hizlandirilmasina yardimci olurken dongii siiresini de kisalt 2015), (Afonso &
y gii stiresini de kisaltir. Cabrita, 2015)
Yalin tedarik zincirleri, tim operasyonlarda verimliligin artirilmasina .
odaklanir. Bu, siireglerin kolaylastirilmasini, malzeme akisinin (Manzourl.,v2012_),
iyilestirilmesini ve kaynak kullanimmm optimize edilmesini igerir. (Abu ve digerleri,
Tedarik zincirindeki diizensizliklerin ortadan kaldirilmas: ve 2019), (Moygflo- .
islemlerin diizenli bir akigla gergeklestirilmesi, daha verimli Fuentes ve (.ilgerlerl,.
calismayi saglar. 2018), (Karim & Arif-
Uz-Zaman, 2013),
Verimlilik (Qrunfleh & Tarafdar,
2013), (Zhou, 2015),

(Rossini ve digerleri,
2023), (Gomes ve

digerleri, 2023),
(Afonso & Cabrita,
2015)

Miisteri taleplerini dogru ve hizli bir sekilde karsilamak kritik 6neme .

sahiptir. Yalin tedarik zincirleri, miisteri ihtiyaclarina cevap verecek (Manzourl, 2012),

ve yiksek diizeyde miisteri memnuniyeti saglayacak sekilde | (Demirkesen &

tasarlanmugtir. Yalmn tedarik zincirleri, zamaninda teslimat ve yilksek | Bayhan, 2022), .

kaliteli iirtinler saglayarak genel miigteri memnuniyetini artirir (Nozari & Aliahmadi,

Miisteri Memnuniyeti 2022), (Zhou, 2015),

(Vaezinejad &
Schniederjans, 2022),

(Rossini ve digerleri,
2023)

Performans artigi

Yalin tedarik zinciri yonetimi, teslimat giivenilirligi, iiriin kalitesi ve
genel iretkenlik gibi operasyonel performans  Olgiitlerini
iyilestirmeye odaklanir. Bu, siirekli iyilestirme ve siireg
optimizasyonu yoluyla elde edilir. Ozellikle bir tesisin yonetmesi
gereken girdi sayisini azaltmak, Yalin'm performans iizerindeki
olumlu etkisini gergeklestirmede en genis ve en biyik etkiye
sahiptir.

(Manzouri, 2012),
(Melton, 2004), (Zhou,
2015), (Rossetti ve
digerleri, 2023),
(Afonso & Cabrita,
2015), (Rivera ve
digerleri, 2007)

TZ Siireclerinde Siirekli

Iyilestirme

Yalin tedarik zinciri yonetimi siirekli iyilestirmeyi temel alir. Bu
siireg, isletmelerin siirekli olarak tedarik zinciri siireglerini gézden
gecirmesini, verimliligi artirmak ve israfi azaltmak i¢in iyilestirme
firsatlarini arastirmasini igerir. Bununla birlikte isletmelerin rekabet
avantaji elde etmelerini saglar ve operasyonel miikemmelliklerini
stirekli olarak artirir.

(Blijleven ve digerleri,
2018), (ZH ve
digerleri, 2017),
(Dombrowski &
Mielke, 2014),
(Lisiecka & Burka,
2016), (Moyano-
Fuentes ve digerleri,
2018), (Zhou, 2015),
(Ugochukwu ve
digerleri, 2012),
(Anand & Kodali,
2008)

Yenilik ve rekabetcilik

Yalinlik kiiresel pazarda rekabet edebilmek i¢in gerekli bir yetenek
haline geldi. Ayrica, yalm kavramlarin bir tedarik zincirine
uygulanmasi, tedarik zinciri katilimeilarmnin kolektif olarak daha
yiksek rekabet giicii seviyelerine ulagmalar1 igin yeni firsat
pencereleri agar. Yalin tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin yenilik¢i
bir kiiltiir olusturmasina yardimci olur. Yenilik, siireglerin ve
rtinlerin gelistirilmesinde 6nemli bir rekabet avantaj1 saglar.

(Moyano-Fuentes ve
digerleri, 2018),
(Karim & Arif-Uz-
Zaman, 2013),
(Qrunfleh & Tarafdar,
2013), (Konecka,
2010), (Zhou, 2015),
(Rivera ve digerleri,
2007)
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Tablo 16. (Devam) BOCR Kriterleri ve A¢iklamalart

Siire¢ optimizasyonu tedarik zinciri faaliyetlerinin planlanmasi, | (Netland, 2016),
programlanmasi ve koordine edilmesiyle ilgili siirecleri kapsar. Yalin | (Gholizadeh ve
tedarik zincirleri, rlinlerin tedarik¢ilerden miisterilere hizli ve | digerleri, 2018),
verimli bir sekilde tasginmasmi saglamak igin  siiregleri | (Dombrowski &
kolaylastirmayr amaglamaktadir. Bu, malzeme akisinin optimize | Mielke, 2014), (Noori,
edilmesini ve teslim siirelerinin azaltilmasini gerektirir. 2015), (Zhou, 2015),
Yalin tedarik zinciri, her asamada siki kalite kontrol | (Rossetti ve digerleri,
Siire¢ optimizasyonu mekanizmalarinin uygulanmasint ve siireglerin  siirekli olarak | 2023), (Gomes ve
izlenmesini igerir. Bu sayede, hatalar erken tespit edilerek diizeltici | digerleri, 2023),
6nlemler hizla alabilir. Siire¢ optimizasyonu sayesinde daha az hata | (Vaezinejad &
dolayisiyla daha az yeniden g¢aligma ortaya ¢ikar. Schniederjans, 2022),
(Afonso & Cabrita,
2015), (Reyes ve
digerleri, 2023),
(Melton, 2005)
Tedarik zinciri ortaklar arasindaki giiglii is birligi hayati 6nem
tasimaktadir. Bu, bilgi paylagsmayi, hedefleri hizalamayi, sorunlar
e e ¢ozmek ve siiregleri iyilestirmek igin birlikte ¢aligmay1 igerir. Yaln | (Manzouri, 2012),
Paydas iliskilerinin tedarik zinciri yonetimi, paydaslar arasinda is birligi ve iletisimi | (Rossini ve digerleri,
iyilestirimesi tesvik eder. Ortak hedeflere odaklanarak, tedarik zinciri boyunca | 2023), (Taylor, 2006)
daha etkili is birligi ve koordinasyon saglanir.
Tedarik zinciri paydaglar1 arasindaki etkili iletisim ve is birligi, | (Paksoy ve digerleri,
taleplere daha hizli yamt verme siirecini kolaylastirir. Yaln | 2018), (Rachid, 2017),
metodolojiler  stirecleri  diizene sokar ve tedarik zinciri | (Rossetti ve digerleri,
Taleplere yanit verme operasyonlarmim verimliligini artirarak daha hizli yanit siirelerine ve | 2023), (Gomes ve
hiz1 daha iyi kaynak kullanimina yol acar. digerleri, 2023),
(Afonso & Cabrita,
2015), (Reyes ve
digerleri, 2023)
Yalin kavrgmlnl_rl Qah_sanlara wﬁi_gret‘%lr_nesi ' igi.rll yal}n egitim (Abu ve digerleri,
gerekmektedir. Sirketlerin bu egitim i¢in bir biitge diizenlemesi 2019), (Demirkesen &
gerekir. Yalm prensiplere uygun olarak egitilen personel, stoklarin Bayha’n 2022), (Minh
azaltilmasi, verimliligin artirllmas1 ve atil kaynaklarin ortadan 201’8) (ZP’I ve
kaldirilmasiyla maliyet tasarrufu saglar. Calisanlarin yalin ve kalite digerl e’ri 2017)
yonetimi konusunda siirekli egitilmesi, siireglerin etkinligini artirir ve s e
. > . . . . . (Bakas ve digerleri,
kaliteye olan katkilarin1 maksimize eder. Egitimler, isletmelerin daha 2011), (Timans ve
esnek, verimli ve rekabet¢i olmalarmi saglar. Bu da pazar paymi dis ’1 12012
. o e s X oy gerlert, ),
artirabilir ve daha giiclii bir konum elde etmelerine yardimei olabilir (Antony ve digerler,
2005), (Nordin ve
digerleri, 2010),
Personelin Egitim (Netland, 2016),
Maliyeti (Belhadi ve digerleri,
2016), (Manville ve
digerleri, 2012), (Pardi
ve digerleri, 2023),
(Karim & Arif-Uz-
Zaman, 2013), (Jadhav
ve digerleri, Exploring
barriers in lean
. implementation,
Maliyet (C) 2014), (Silva ve
digerleri, 2022),
(Mishra &
Chakraborty, 2014)
Yalin tedarik zinciri yonetimi igin bilgi ve iletisim teknolojilerinin
etkin kullanim esastir. Bu teknolojiler tedarik zinciri faaliyetlerinin | (Takeda-Berger ve
izlenmesine ve kontrol edilmesine yardimci olur, bdylece hatalari | digerleri, 2021),
azaltir ve karar almayr gelistirir. Gelismis bilgi teknolojileri ve | (Kumar ve digerleri,
dijitallesme, tedarik zinciri yonetiminde verimliligi artirir. Gergek | 2016), (Nozari &
zamanli veri paylasimi ve izleme sistemleri, tedarik zinciri boyunca | Aliahmadi, 2022),
seffafli1 ve koordinasyonu artirir. Bunun yani sira uygun teknolojiyi | (Achanga ve digerleri,
Uveun teknoloii secim segerken yazilim ve donanim, bakim ve destek, entegrasyon, | 2006), (Gholizadeh ve
yeu i t! ¢ uygulama ve egitim maliyetleri gibi diger faktorleri dikkate | digerleri, 2018),
mattyett alinmasimi gerektirir. (Demirkesen &
Bayhan, 2022), (Silva
ve digerleri, 2022),
(Rossini ve digerleri,
2023), (Reyes ve
digerleri, 2023),
(Berger ve digerleri,
2018), (Taylor, 2006)
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Tablo 16. (Devam) BOCR Kriterleri ve A¢iklamalar:

Kaynaklara erisilebilirlik maliyeti, yalin prensiplerle optimize
edilerek stok tutma maliyetleri ve lojistik siireclerin etkinligi gibi
unsurlarm dikkate alinmasim gerektirir. Hizli ve etkili bir sekilde
kaynaklara erigsim i¢in diger maliyet kalemleri gézden gegirilmesi
gerekir.

(Takeda-Berger ve
digerleri, 2021), (Abu
ve digerleri, 2019),
(Moyano-Fuentes ve
digerleri, 2018), (Silva

Kaynaklara Kaynaklar1 igerden mi disardan mu temin edilecegine sirketin | ve digerleri, 2022),
erisilebilirlik maliyeti gerekliliklerine gére karar verilmesi gerekir. Ornegin, dis kaynak | (Afonso & Cabrita,
kullanimi, isletmelere uzmanlik gerektiren belirli siiregleri veya | 2015), (Berger ve
hizmetleri disaridan temin etme esnekligi saglar. Fakat bunun bir | digerleri, 2018),
maliyeti olmaktadir. (Taylor, 2006),
(Konecka, 2010),
(Paksoy ve digerleri,
2018)
Yalin tedarik zinciri ySnetiminde odiillendirme, performansi tesvik | (Demirkesen &
"C?llsanl_arl etmek ve siirekli iyilesmeyi tesvik etmek igin dnemlidir. Calisanlarin | Bayhan, 2022),
Odiillendirme

yalin prensiplere uygun davranislari ve katkilar1 i¢in performansa
dayali 6diiller saglanabilir. Bu, ¢alisanlarin motivasyonunu artirir.

(Blijleven ve digerleri,
2018),

Risk (R)

Yalin kavramlarin anlagilmamasi yalin uygulamanin uygulanmasinda | (Manzouri, 2012),
Yalm kavraminin ve 6nemli bir engel olabilir. Ayrica birgok isletmenin potansiyelini tam | (Takeda-Berger ve
uygulamalarimin olarak kullanamamasma ve verimliliklerini artirmak i¢in uygun | digerleri, 2021), (Abu
yeterince firsatlar1 kagirmasma neden olabilir. Calisanlar genellikle yeterli | ve digerleri, 2019),
anlasilamamasi egitim ve bilgiye sahip olmadiklarinda yalm kavramim ve | (Silva ve digerleri,
uygulamalarini anlamakta zorlanabilirler. 2022), (Berger ve
digerleri, 2018)
Talep ve arz kosullarindaki degisikliklere uyum saglama yetenegi
onemlidir. Yalin tedarik zincirleri, siirekli akisi saglamak ve pazar | (Melton, 2004),
degisikliklerine hizla yanit vermek icin esnek ve uyarlanabilir olacak | (Rossetti ve digerleri,
Uyumluluk sekilde tasarlanmustir. Fakat yalin sirketlerde olusturulan tedarik | 2023), (Reyes ve
zinciri, katilimer sirketler arasindaki is birligi ve senkronizasyon | digerleri, 2023),
eksikligi nedeniyle yalinliktan uzaklasabilir. Organize olmayan | (Rivera ve digerleri,
kuruluslar uyumlulugu bozar. 2007)
(Cveti¢ ve digerleri,
2021), (Vaezinejad &
Schniederjans, 2022),
ol . . . . (Garcia-Buendia ve
Yalin prensiplerin eksik uygulanmasi veya siireglerin yeterince S .
. - : SIo . digerleri, How to
optimize edilmemesi, verimsizliklere ve artan maliyetlere yol .
o . . A evaluate the impact of
acabilir. Ayrica Beklenmedik pazar talebi degisiklikleri, talep lean supply chain
Kar marj1 (karlilik) tahminlerindeki hatalar veya misteri tercihlerindeki degisiklikler ppy .
o e PSR- . strategy: a systematic
karlihig: diisiirebilir. Yalin tedarik zinciri yonetimi, egitim, siireg i .
. . o iterature review,
yeniden yapilandirmast ve teknoloji yatiimlari gibi yaln 2018), (Pereira, 2021)
uygulamalarin uygulanmasiyla ilgili artan maliyetler nedeniyle T . L7
karliligim azalmasina yol agabilir (Rossini ve digerleri,
’ 2023), (Lotfi ve
digerleri, 2023),
(Moosivand ve
digerleri, 2019)
Asint siki yalin uygulamalar, degisen pazar taleplerine yanit verme (Zhou, 2015), (Daud
yetenegini engelleyebilir, bu da firsatlarin kaybedilmesine ve rekabet & Za’.ilani 2’01 1
Rekabeti kaybetme giiciiniin aza}lmasma neden_ o!abilir. Bunun yani sira dar bi_r _tedarikg:i (Bhatnagar’ & Sohz;l,
grubuna bagl olmak, kesintilere kars: hassasiyeti artirabilir, bu da 2005), (Garcia-
misteri talebini karsilama ve etkili bir sekilde rekabet etme Buen:iiaN ve
yetenegini etkileyebilir. digerleri 20'23)
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Tablo 16. (Devam) BOCR Kriterleri ve A¢iklamalar

Kiiltiirel degisikligin
zorluklari

Ulusal kiiltiirel boyutlar tedarik zincirlerinin etkinligini etkiler.
Tedarik zinciri siireglerinde kiiltiirii anlamak ve uyumlu hale
getirmek basari i¢in gerekli bir anahtardir. Basarih yalin uygulama,
kiiltiirel bir degisim ve organizasyonun her diizeyinde giiclii bir
baglilik gerektirir. Yalm kiiltiir stirekli 6grenmeyi ve gelismeyi tesvik
eder. Tedarik zincirinde yalin operasyonlara katkida bulunarak hem
basarilardan hem de basarisizliklardan 6grenmeyi vurgular. Yalin
uygulamalar1 destekleyen bir kiiltiir, tedarik zincirinde verimliligi ve
etkinligi artirir. Destekleyici olmayan kiiltiir, motivasyon ve tesvik
eksikligine yol agar.

(Takeda-Berger ve
digerleri, 2021), (Abu
ve digerleri, 2019),
(Kumar ve digerleri,
2016), (Noori, 2015),
(Demirkesen &
Bayhan, 2022), (Minh,
2018), (Doraa ve
digerleri, 2013),
(Blijleven ve digerleri,
2018), (Bakas ve
digerleri, 2011),
(Worley & Doolen,
2006), (Timans ve
digerleri, 2012),
(Dombrowski &
Mielke, 2014),
(Nordin ve digerleri,
2010), (Achanga ve
digerleri, 2006),
(Belhadi ve digerleri,
2016), (Silva ve
digerleri, 2022),
(Berger ve digerleri,
2018), (Taylor, 2006),
(Mishra &
Chakraborty, 2014)

Paydaslarin/Calisanlarin
/ Miisterilerin/ Ust
Yonetimin Katiliminin
olmamasi

Yonetimin gercek desteginin olmamast YTZY uygulamada engel
olarak goriilmektedir. Calisanlar, yoneticiler, hissedarlar ve
miisteriler gibi tiim paydaslar kararlarda dikkate alinmali ve deger
verilmelidir. Tedarik zinciri boyunca paydaslar arasinda etkin is
birligi ve iletisim, yalin siireglerin basarisi i¢in kritiktir. Tedarikgiler
ve Ureticiler arasindaki iyi iliskiler, sorunlarm hizli ¢6ziilmesine
olanak saglar. Yaln tedarik zinciri yonetiminin basarist {st
yonetimin aldif: stratejik kararlara baghdir. Katilimlarmin olmamasi
etkili uygulamayi engelleyebilir.

(Takeda-Berger ve
digerleri, 2021),
(Kumar ve digerleri,
2016), (Vlachos,
2015), (Demirkesen &
Bayhan, 2022),
(Demirkesen &
Bayhan, 2022), (Bakés
ve digerleri, 2011),
(Worley & Doolen,
2006), (Berger ve
digerleri, 2018),
(Timans ve digerleri,
2012), (Dombrowski
& Mielke, 2014),
(Lisiecka & Burka,
2016), (Antony ve
digerleri, 2005),
(Bhasin, 2012),
(Nozari & Aliahmadi,
2022), (Moyano-
Fuentes ve digerleri,
2018), (Jadhav ve
digerleri, Exploring
barriers in lean
implementation,
2014), (Silva ve
digerleri, 2022),
(Vaezinejad &
Schniederjans, 2022),
(Taylor, 2006)
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Tablo 16. (Devam) BOCR Kriterleri ve A¢iklamalar

Finansman kisitlamalari

Yalimn tedarik zinciri yonetiminde finansman kisitlamalar kuruluslar
icin 6nemli riskler olusturmaktadir. Sinirli finansman, yalin
uygulamalara ve teknolojilere yapilan yatirimlart engelleyebilir ya da
verimli tedarik zinciri operasyonlar igin gerekli kaynaklara yetersiz
yatirim yapilmasma yol agarak potansiyel olarak gecikmelere,
aksamalara ve performansin diismesine neden olabilir. Ayrica
yetersiz fonlar, kurulusun miisteri taleplerindeki, pazar kosullarindaki
veya tedarik zinciri kesintilerindeki degisikliklere uyum saglama
yetenegini kisitlayabilir ve genel esnekligi azaltabilir. Finansman
kisitlamalar1 bu nedenle yalin tedarik zinciri yonetimine yonelik ¢ok
yonlii  riskler olusturarak stratejik yatinmlan, operasyonel
performansi, esnekligi, envanter yonetimini ve tedarikgi iliskilerini
etkiler.

(Kumar ve digerleri,
2016), (Park ve
digerleri, 2023),
(Alsmairat &
Mushtaha, 2023),
(Wetzel & Hofmann,
2019), (Wang ve
digerleri, 2024),
(Ghadge ve digerleri,
2020)

TZ Aktorleri Arasindaki
Giiven Iligkisi

Tedarik zinciri ortakliklarma giiven eksikligi YTZY de iliskilerin
bozulmasina yol acar ve bu da beraberinde domino etkisi gibi daha
kot sonuglara yol agabilir. Yalin yaklagim biiyik 6lgiide
tedarikc¢ilerden zamaninda teslimat yapilmasina dayanir. Gecikmeler
veya kalite sorunlart gibi tedarikg¢i giivenilirligiyle ilgili herhangi bir
sorun, tiim tedarik zincirini bozabilir.

(Takeda-Berger ve
digerleri, 2021),
(Qrunfleh & Tarafdar,
2013), (Manzouri,
2012), (Berger ve
digerleri, 2018),
(Taylor, 2006),
(Manzouri, 2012),
(Jadhav ve digerleri,
Exploring barriers in
lean implementation,
2014)

Esneklik

Yalnizca verimlilige odaklanan stratejiler, dayaniklilik ve esneklik
olusturmanin Onemini gdzden kagirabilir ve tedarik zincirini
aksakliklarm etkilerini hafifletmeye hazirliksiz birakabilir. Yalin
uygulamalar igin optimize edilmis uzun ve karmagsik tedarik
zincirleri, pazar dalgalanmalarma veya misteri talebindeki
degisikliklere yanit vermekte yavas olabilir, bu da firsatlarin
kagirilmasina veya stok fazlaligina yol agabilir

(Paksoy ve digerleri,
2018), (Tang &
Tomlin, 2008),
(Carbonara &
Pellegrino, 2017),
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Tablo 17. BOCR olgiitleri ile ANP ag yapist

Envanter Yénetiminin

iskleri Siniflandirmasi

imi

onet

Yalin Tedarik ZInciri

| lyilestirilmesi

- Maliyetlerin Azaltilmasi

1 Kalitenin yilestirilmesi
Benefits (Faydalar) 1 Zamaninda Teslimat

—{Kaynaklarin Optimize Edilmesi

1 israflarin Azaltilmasi

1 Dongti Suresinin Kisalmasi

1 Verimlilik

1 Misteri Memnuniyeti

- Performans Artisi

Opportunities (Firsatlar) =1

Sirekli iyilestirme

Yenilik ve Rekabetgilik

Sureg¢ Optimizasyonu

Paydaslarin iliskilerinin
lyilestirilmesi

Taleplere Yanit Verme Hizi

— Egitim Maliyeti
Uygun Teknoloji Segim
Maliyeti
Cost (Maliyet) —
Kaynaklara ERisilebilirlik

Maliyeti

— Odiillendirme

Yalin kavraminin ve
—{ uygulamalarinin yeterince
anlagilamamasi

- Uyumluluk

1 KAr Marji

1 Rekabeti Kaybetme

Risks (Riskler) —t—{Kiilturel Degisikligin Zorluklar
Paydaslarin/Calisanlarin/
[— Miisterilerin/ Ust Yénetimin
Katiliminin olmamasi

[—] Finassman kisitlamalari

- Guven

— Esneklik
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Kriterler belirlendikten sonra dncelikli olarak Havacilik Yer Hizmetleri sektorii
calisanlarina ulasilarak karsilastirma yapilmasi istenmistir. Katilimcilarin - ortak
Ozellikleri Tablo 18’de verilmistir. Ankete katilan toplam 10 kisiden 4’1 kadin, 6’s1
erkektir. Bu kisilerin yas araligi 20-29 5 kisi, 30-39 3 kisi, 40-49 2 kisi olusturmaktadir.
7 kisinin ise gorev siire 1-5 yil, 1 kisinin 6-10 yil, 2 kisinin 20 y1l ve lizeridir.

Tablo 18. Katimcilarin Ortak Ozellikleri

Katihmcilarin Cinsiyeti Katilimei Sayisi
Kadm 4
Erkek 6
Katihhmeilarin Unvam Katilimei Sayisi
Yer Hizmetleri Memuru 6
Operasyon Memuru/Miidiirii 3
Yolcu Hizmetleri Memuru 1
Katihmcilarin Yaslan Katilimei Sayisi
20-29 5
30-39 3
40-49 2
Gorey Siiresi Katilimei Sayisi
1-5 7
6-10 1
20+ 2
Egitim Diizeyi Katilimei Sayisi
Lisans 7
On Lisans 1
Yiiksek Lisans 1
Doktora 1

Katilimcilara demografik sorulardan sonra “Yalin tedarik zinciri yOnetimini
daha 6nce hi¢ duydunuz mu?” sorusu yoneltilmis 7 katilimci hayir, 3 katilimci evet

demistir.

Katilimcilara ilk olarak her bir kriter i¢in ikili karsilagtirma yapilmasi
istenmistir. Verilen yanitlarin ortalama agirliklar1 alinarak “SuperDecision” programina

aktarilmastir.

Ik asamada Fayda-Firsat-Maliyet-Risk ana kriteri igin ikili karsilastirma
yapilmistir. Buna gore risk 0,67 ile en 6nemli ana kriter olmaktadir. Bunu sirasiyla

maliyet 0,20, fayda 0,067 ve firsat 0,046 takip etmektedir (Sekil 29).

Sekil 29. Ikili karsilastirma matris sonuclart

Inconsistency: 0.09642

1.Benefits 0.06723
2.0Opportu~] 0.04626
3.Costs 0.20887|
4.Risks 0.67764

Ana kriterlerin ikili karsilagtirmasindan sonra her bir ana kriterin alt kriterleri

kendi aralarinda ikili karsilagtirmaya tabi tutulmustur. Fayda i¢in 7 tane alt kriter
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mevcuttur. 7 kriter icerisinde en Onemli kriter 0,302 ile maliyetlerin azaltilmasi
olmustur. Bunu sirasiyla zamaninda teslimat 0,241, kalitenin iyilestirilmesi 0,189,
kaynaklarin optimize edilmesi 0,127, dongl siiresinin kisalmasi 0,085, israflarin
azaltilmas1 0,029 ve son olarak envanter yoOnetiminin iyilestirilmesi 0,025 takip

etmektedir (Sekil 30).

Inconsistency: 0.16597

Déngll Str~ 0.08540
Envanter ~ 0.02504
Israflari~ 0.02980
Kalitenin~ 0.18923
Kaynaklar~ 0.12735
Maliyetle~ 0.30211
0.24106

Sekil 30. Fayda kriterin alt kriterleri ikili karsilastirma sonuglart
Firsatlar ana kriteri i¢in 7 alt kriter mevcuttur. Bunun i¢in de Sekil 31°de
goriilecedi tlizere en Onemli kriter 0,292 ile miisteri memnuniyeti olmustur. Bunu
sirastyla verimlilik 0,229, siire¢ optimizasyonu 0,158, performans artis1 0,118, yenilik
ve rekabeteilik 0,088, paydas iliskilerinin iyilestirilmesi 0,085 ve son olarak siirekli
iyilestirme 0,027 ile takip etmektedir.

Inconsistency: 0.09615

0.29271

Paydaslar~ 0.08530
Performan~ 0.11876
Siirekli I~ 0.02749
0.15803

Verimlilik 0.22953
Yenilik v~ 0.08818

Sekil 31. Fwrsatlar kriterin alt kriterleri ikili karsilastirma sonuglart

Maliyet ana kriteri i¢in 4 alt kriter mevcuttur. Sekil 32’de goriildiigii lizere en
onemli kriter 0,561 ile kaynaklara erigebilirlik maliyeti ¢cikmistir. Bunu sirasiyla uygun
teknoloji se¢im maliyeti 0,271, egitim maliyeti 0,128 ve son olarak 6diillendirme 0,038
ile takip etmektedir.

Inconsistency: 0.15039

0.12884
0.56115
0.27166
Odilllendi~ 0.03834

Sekil 32. Maliyet kriterin alt kriterleri ikili karsilagtirma sonuglar

Risk ana kriteri i¢in 7 tane alt kriter mevcuttur. Sekil 33’de goriildiigii gibi en
onemli kriter 0,321 ile kar marj1 (karlilik) olmustur. Bunu sirasiyla finansman
kisitlamalar1 0,183, rekabeti kaybetme 0,214, paydaslarin/galisanlarin/yoneticilerin
katilim1 0,151, kiiltiirel degisikligin zorluklar1 0,075, uyumluluk 0,037 ve son olarak
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yakin kavraminin ve uygulamalarinin yeterince anlagilamamasi 0,016 ile takip

etmektedir.

Inconsistency: 0.12662

0.18351
Kar Marji~ 0.32141
Kultirel ~ 0.07581
Paydaslar~ 0.15134
Rekabeti ~ 0.21423
Uyumluluk 0.03727
Yalin kav~ 0.01643

Sekil 33. Risk kriterin alt kriterleri ikili karsilastirma sonuglari
Ikili karsilagtirmalar sonucu elde edilen ana ve alt dlgiitlerin agirliklar1 Tablo
19°da verilmistir. Biitiinlesik olarak bakildiginda en oOnemli alt kriter kaynaklara

erisilebilirlik maliyeti olmustur.

Tablo 19. Ana ve alt kriterlerin agwrliklar:

Ana Kriterler Izg?r{fl:ll;i: Alt Kriterler Aig:ﬁgﬁim
Maliyetlerin azaltilmasi 0,302
Zamaninda teslimat 0,241
Kalitenin iyilestirilmesi 0,189
Kaynaklarin optimize edilmesi 0,127
Benefits (Faydalar) ey Déngii siiresinin kisalmast 0,085
Israflarin azaltilmasi 0,029
. . O . 0,025
Envanter yonetiminin iyilestirilmesi
Miisteri memnuniyeti 0,292
Verimlilik 0,229
. Siire¢ optimizasyonu 0,158
Opportunities 0,046 Performans artisi 0,118
(Firsatlar) Yenilik ve rekabetcilik 0,088
Paydas iliskilerinin iyilestirilmesi 0,085
Siirekli iyilestirme 0,027
Kaynaklara erisilebilirlik maliyeti 0,561
. Uygun teknoloji segim maliyeti 0,271
Costs (Maliyet) 0,208 Egitim maliyeti 0,128
Odiillendirme 0,038
Kar marji 0,321
Finansman kisitlamalari 0,183
Rekabeti kaybetme 0,214
Paydaslarin/galisanlarin/yoneticilerin
0,151
Risk 0,677 ______kauhm
> Kiiltiirel degisikligin zorluklart 0,075
Uyumluluk 0,037
Yalin kavraminin ve
uygulamalarinin yeterince 0,016
anlagilamamasi

165




7. TARTISMA
Bu tez ¢alismasinin uygulama kismi iki kistmdan olusmaktadir. ilk kisimda
biligsel haritalandirma yontemi, ikinci kisimda ise BOCR temelli ANP caligsmasi

yuritilmistir.

Uygulamanin ilk kismi i¢in oncelikle literatiirde yalin uygulama ig¢in yazilan
caligmalar ve tezler incelenerek yazarlarin bahsettigi iizerinde degindi noktalardan 20
adet basar1 faktorleri belirlenmistir. Caligmalarin ¢ogu belirli bir sektére odaklanmigsa
da bu faktorlerin havacilik sektdriine veya havacilik yer hizmetleri sektoriine

uyarlanabilecegi fikri yoniindedir.

Literatirde en ¢ok alinan 5 faktor; liderlik, kiiltiir, egitim ve Ogretim,
strateji/vizyon  ve  paydaslarin/calisanlarin/miisterilerin/yonetimin ~ katilimindan
olusmaktadir. Bunun aksine en az ele aliman veya konusu gegen ekip ¢alismasi, miisteri

memnuniyeti, 6diillendirme, organizasyonel alt yap1 konular1 olmustur.

Belirlenen faktorlerin birbiri arasindaki iliskinin belirlenebilmesi i¢in havacilik
yer hizmetleri sektoriinden deneyimli iki kisiyle goriisiilmiistiir. Goriisiilen kisilerden iki
faktor arasinda yer hizmetlerini diisiinerek neden sonug iliskisi kurulmasi istenmistir.
Verilen yanitlar sonucunda iki katilimcinin ayri ayri biligsel haritalar ¢ikarilmis ve
analizleri Decision Explorer programi iizerinden yapilmustir. iki katilimcinm ortak
olarak en onemli gordiikleri faktorler uygulama siireci ile organizasyonel alt yapi
olmustur. Bu faktorler ayrica ortak dongiide en ¢ok tekrar eden veya etkilesimde

bulunan/bulunulan faktdrler arasinda yer almaktadir.

Iki katilimcinin &nem verdikleri faktdrler birlestirilip ortak bir bilissel harita
yapilmigtir. Bu faktorler: uygulama stireci, liderlik, beceri ve uzmanliklar,
strateji/vizyon,  organizasyonel  altyapi,  ¢alisanlarin  baglhili§i/motivasyonu,
paydaslarim/calisanlarin katilimi, egitim ve O6gretim. Bu sayede belirlenen 8 faktorii
sitketler dikkate aldig1 takdirde yer hizmetlerinde basarili bir yalin tedarik zinciri

yonetimi saglanabilir.

Daha sonra ayni kisilere kendi fikirleri sorularak iki ayr1 bilissel haritalandirma
bunun sonucunda ortak bir biligsel haritalandirma yapilmistir. Birinci katilimer 10,
ikinci katitlmci1 8 faktdr belirlemistir. Ardindan Iki katilmcinin énem verdikleri

faktorler birlestirilip ortak bir biligsel harita yapilmistir. Buna gore kalifiyeli personel,
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maliyet, sistemi/siirecleri yeniden tasarlamak, otomatize etmek, egitim olmak iizere 5

ortak faktor ortaya ¢ikmuistir.

Bilissel haritalandirma icin son olarak akademisyenlerin goriisii alinmistir. Buna
gore 9 faktor belirlenmistir. Akademisyen biligsel haritasina gore en merkezi ve en
kritik rol oynayan faktorler, liderlik, egitim, reorganizasyon, performans
degerlendirmesi ve iist yonetim bagliligi olmustur. Bunlar arasinda iist yonetim baglilig

ve reorganizasyon faktorleri en ¢ok tekrar eden dongiiler arasinda yer almistir.

Uygulamanin ikinci kisminda BOCR temelli ANP analizi yapilmistir. Kriterler
kapsamli bir literatiir arastirilarak ve uzman goriisleri alinarak belirlenmistir. Literatiir
arastirmasi sonucu Faydalar icin 7, Firsatlar i¢in 8, Maliyet i¢in 4 ve Risk i¢in 9 kriter
bulunmustur. Ardindan Havacilik Yer Hizmetleri sektorii calisanlarina ulasilarak
karsilastirma yapilmasi istenmistir. Calismaya 10 kisi katilmistir. Bu katilimcilardan
sadece ii¢ katilimci yalin tedarik zinciri yonetimi kavramini daha once duymus
oldugunu belirtmistir. Verilen yanitlarin ortalama agirliklar1 alinarak “SuperDecision”

programina aktartlmaistir.

Ikili karsilastirma sonucunda ana kriterler icin en 6nemli kriter risk faktorii
0,677 ile olmustur. En az 6nemli kriter ise firsat ana kriteri 0,046 ile olmustur. Fayda
ana kriteri i¢in en 6nemli alt kriter maliyetlerin azaltilmasi, firsatlar ana kriteri igin
miisteri memnuniyeti, maliyet ana kriteri i¢in kaynaklara erisilebilirlik maliyeti ve son
olarak risk ana kriteri i¢in kar marj1 olmustur. Biitiinlesik olarak bakildiginda en 6nemli

alt kriter kaynaklara erisilebilirlik maliyeti olmustur

8. SONUC VE ONERILER

Yalin tedarik zinciri yonetimi, maliyetleri minimize ederken verimliligi ve
miisteri memnuniyetini artirmay1 hedefleyen bir yaklasim olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
yonetim stili, israfi ortadan kaldirarak ve siirecleri optimize ederek tedarik zincirinin her
asamasinda deger yaratmay1 amaglar. Bu sayede, sirketler rekabet avantaji elde eder ve
pazardaki degisimlere daha hizli uyum saglar. Giliniimiizde bir¢ok sektdrde yaygin
olarak benimsenmektedir ¢iinkii artik is diinyasinda rekabet¢i kalabilmek i¢in kritik bir

strateji haline bilirlinmiigtiir.

Havacilik sektorii de hizla biiyiimekte ve gelismektedir. Bu biiyiime beraberinde
yogun rekabeti de getirmektedir. Sirketler bu rekabetle basa ¢ikmak i¢in yeni yollar ve
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stratejiler aramaktadir. Bu yollardan biri ya da stratejilerden biri de yalinliktan
gecmektedir. Bu sektor hem tedarik zincirinin bir pargasiyken ayr1 ayri hem de kendi
basina 6nemli bir tedarik zinciridir. Bu yiizden yiiksek maliyetli, karmagik ve yiiksek
emniyet gereken bir sektordiir. Bu karmasikligi gidermek, maliyetli siirecleri optimize
etmek, verimliligi artirmak, yiiksek kaliteli hizmet sunmak ve giivenilirligi artirmak i¢in
sitketler yalin tedarik zinciri yonetimi kavrami benimsenmistir. Bu yilizden havacilik
sektoriinde yalin tedarik zinciri yonetimi ¢ok yaygin olmamakla beraber ¢ok ayrintili bir

sekilde ele alinmamasi bu ¢calismanin motivasyonlarindan biri olmustur.

Bu tez calismasin da amag, Yalin tedarik zinciri yonetimi hakkinda genel bir
bakis saglamak ve Havacilik kuruluslarindan yer hizmetleri firmalarinin tedarik
zincirinin yalinlikla birlestirebilmesi i¢in gerekli faktorlerin belirlenmesi ve analizini
saglamaktir. Bir diger amag ise uygulanabilirligindeki risklerin

belirlenmesini/siniflandirmasini saglamaktir.

Bunun i¢in ilk olarak literatiir taranarak yalin tedarik zinciri yonetimi hakkinda
detayli bir bilgi verilmistir. Ayrica yalin tedarik zinciri yonetiminin havacilik
sektoriindeki etkileri incelenmistir. Bunun sonucunda yalin tedarik zinciri
uygulamalarinin maliyetleri diisiirme, teslimat siirelerini kisaltma ve miisteri
memnuniyetini artirma konularinda 6nemli avantajlar sagladigi goriilmektedir. Bu
dogrultuda bu sektor, isgiiclinii ve sermayeyi yogun bir sekilde kapsadigindan, kiigiik
israf azaltimlar1 daha iyi performans elde etmesini, miisteri hizmetlerini 1yilestirmesini

ve ¢alisanlarin daha iiretken olmalarini saglar.

Bunun ardindan literatiir taranarak 20 adet basar1 faktorii belirlenmistir.
Belirlenen faktorlerin birbiri arasindaki iliskinin belirlenebilmesi i¢in havacilik yer
hizmetleri sektoriinden deneyimli iki kisiyle goriisiilmiistiir. Verilen yanitlar sonucunda
iki katilimcimin ayr1 ayri biligsel haritalar1 ¢ikarilmis ve analizleri Decision Explorer
programu {izerinden yapilmustir. iki katilimcinmn ortak olarak en &nemli gordiikleri
faktorler uygulama siireci ile organizasyonel alt yap1 olmustur. Bu faktorler ayrica ortak
dongiide en ¢ok tekrar eden veya etkilesimde bulunan/bulunulan faktorler arasinda yer
almaktadir. Iki katilimcinin nem verdikleri faktorler birlestirilip ortak bir bilissel harita
yapilmistir. Bu faktorler: uygulama siireci, liderlik, beceri ve uzmanliklar,
strateji/vizyon,  organizasyonel  altyapi, calisanlarin ~ baglhiligi/motivasyonu,

paydaslarin/calisanlarin katilimi, egitim ve 6gretim. Bu sayede belirlenen 8 faktori
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sitketler dikkate aldigi takdirde yer hizmetlerinde basarilt bir yalin tedarik zinciri

yonetimi saglanabilir.

Daha sonra ayni kisilere kendi fikirleri sorularak iki ayr1 biligsel haritalandirma
bunun sonucunda ortak bir biligsel haritalandirma yapilmistir. Birinci katilimer 10,
ikinci katitlmci1 8 faktdr belirlemistir. Ardindan Iki katilimcinin énem  verdikleri
faktorler birlestirilip ortak bir biligsel harita yapilmistir. Buna gore kalifiyeli personel,
maliyet, sistemi/siirecleri yeniden tasarlamak, otomatize etmek, egitim olmak iizere 5
ortak faktor ortaya ¢ikmistir. Bu faktorlerinde literatiirde bahsedilen bazi faktorlerle
kesismektedir. Yine bununla birlikte bu faktorler dikkate alindiginda ya da
uygulanmasma karar verildiginde yer hizmetleri tedarik zinciri yOnetimi

yalinlastirilabilir bununla birlikte gelen faydalardan daha fazla yararlanilabilir.

Biligsel haritalandirma i¢in son olarak Akademisyenlerle ¢alisilarak 9 faktor
belirlenmistir. Buna gore belirledikleri faktorlerin ¢ogunda 6nem agisindan esitlik olsa
da en merkezi veya kritik faktorler liderlik, egitim, reorganizasyon, performans
degerlendirilmesi ve list yonetim bagliligr olmustur. Ayrica iist yonetim baghligi ve

reorganizasyon faktorii en ¢ok tekrar eden dongiiler arasinda olmustur.

Belirlenen her bir faktdr ayr1 bir 6énem arz etmektedir. Ornegin, finansman
yeterliligi faktori sirkette veya kurumda yoksa ne tedarik zinciri ne risk yonetimi ne
yalmn yonetim ne de hepsinin birlesimi istense de kurulamaz ve isletilemez. Ust
yonetimin baglilig1 konusunda eger bu faktor yoksa yalin tedarik zinciri yonetimi veya
risk yonetimi gibi yonetsel sistem basarisindan séz edilemez. Baska bir agidan liderlik
olmadan da yoOnetim taahhiidiinden de bahsedemeyiz. Performans degerlendirmesi
odiillendirme ile desteklenmeli ve ¢alisanlar dogru bir sekilde yonlendirilmelidir. Bu
sekilde calisanlar motive olarak onlarin da kendilerini yalin tedarik zinciri risk

yonetiminin esas pargasi olarak hissetmelerini saglar.

Biligsel haritalandirma bizlere farkli bakis acilarmi gormemize olanak
saglamaktadir. Ayrica bireylerin diisiince ve algi yapilarinin daha iyi anlagilmasini
saglayan giiclii bir aragtir. Haritalar aras1 benzerlikleri ve farkliliklar1 ortaya ¢ikararak

durumu net bir sekilde gorsellestirerek ortaya koyabilmektedir.

Havacilik sektorii ayrica yiiksek risk iceren ve yiiksek emniyet gereksinimleri
olan bir sektordiir. Bu yiizden risk yonetimi Oonem arz etmektedir. Yalin tedarik

zincirinin getirdigi riskler dikkate alinmali ona gore bir strateji ¢izilmeli ve
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uygulanmalidir. Bu yiizden risklerin belirlenmesi ve onceliklendirilmesi i¢in fayda,
firsat, maliyet ve risk ana olgiitlerini dikkate alan BOCR temelli ANP kullanilmigtir.
Kriterler kapsamli bir literatiir arastirilarak ve uzman goriigleri aliarak belirlenmistir.
Literatiir arastirmasi sonucu Faydalar i¢in 7, Firsatlar i¢in 8, Maliyet i¢in 4 ve Risk i¢in
9 kriter bulunmustur. Ardindan Havacilik Yer Hizmetleri sektérii calisanlarina
ulasilarak karsilastirma yapilmasi istenmistir. Calismaya 10 kisi katilmistir. Bu
katilimcilardan sadece {i¢ katilimci yalin tedarik zinciri yonetimi kavramini daha 6nce
duymus oldugunu belirtmistir. Verilen yanitlarin ortalama agirliklarn alinarak
“SuperDecision” programma aktarilmistir. Ikili karsilastirma sonucunda ana kriterler
icin en 6nemli kriter risk faktorii 0,677 ile olmustur. Bunu sirasiyla maliyet 0,208, fayda
0,067 ile takip etmektedir. En az 6nemli kriter ise firsat ana kriteri 0,046 ile olmustur.
Fayda ana kriteri i¢in en Onemli alt kriter maliyetlerin azaltilmasi, firsatlar ana kriteri
icin miisteri memnuniyeti, maliyet ana kriteri i¢in kaynaklara erisilebilirlik maliyeti ve
son olarak risk ana kriteri icin kar marj1 olmustur. Biitiinlesik olarak bakildiginda en
onemli 3 alt kriter sirasiyla, kaynaklara erisilebilirlik maliyeti, kar marj1 ve maliyetlerin

azaltilmas1 olmustur.

Uzerinde durulan kriterler veya faktdrler nihai dnem derecelerinin belirlenmesi
havacilik yer hizmetleri sektorii ¢alisanlari veya diger havacilik sektorii galisanlar
acisindan 6nem arz edip yalinlasma yolunda bu bilgiler dogrultusunda kolaylik
saglayacag diisiiniilmektedir. Bu kriterlere daha cok dikkat edilmesi yalinlasma
yolunda biiylik adimlar saglayarak sirketleri daha yalin hale getirecektir. Bunun yani
sira bu kriterler veya faktorler yalinlasmak istemeyen ya da bu felsefeyi benimsemek
istemeyen sirketler i¢cin en optimum yolu gostermektedir. Havacilik sektorii zamanla
yarisan bir sektordiir bu yiizden bu kriterlere dikkat edilirse siire¢ hizlanarak daha

verimli sonuglar elde edilebilir ve istenmeyen durumlarin olusma olasilig1 azalabilir.

Calismanin odak noktas1 havacilik sektorii olsa da sonug ve ¢ikarimlarimiz diger
endiistriyel sektorler 6zellikle de benzer kosullu faktorlere sahip olanlar icin faydah

olabilecegini diisiinmekteyiz.

Calisilan kisiler yalin tedarik zinciri hakkinda bilgi sahibi olmasalar bile
faktorler arasi iligkiler kurulurken ya da onlarin belirledikleri faktorlere bakildiginda
dikkat edinilen veya edilmesi istenilen noktalar basarili bir yalin tedarik zinciri yonetimi

i¢cin gerekli faktorleri ortaya cikarmaktadir. Bu durum da bize yalin felsefe olarak
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diisiincelerini  adlandirmasalar da baz1 noktalarda yalin yolda ilerlediklerini

gostermektedir.

Burada bahsi gecen havacilikta yalin tedarik zinciri yonetimi basar1 faktorleri
diger sektorlerde de gecerli olunabilecegine ya da tam tersi sekilde diger sektorlerde
belirlenen bagar1 faktorlerinin havacilik yalin tedarik zinciri i¢in uygulanabilecegine
inanilmaktadir. Arastirmanin sinirliliklar1 g6z 6niine alindiginda, daha genis 6rneklem
gruplariyla yapilacak gelecekteki caligmalarin, bu bulgularin genellenebilirligini
artiracagl diistiniilmektedir. Ayrica, bu ¢aligmanin bulgulari, havacilik endiistrisinde
yalin tedarik zinciri uygulamalarinin yayginlastirilmasi i¢in pratik oneriler sunmaktadir.
Bu sonuglar hem teorik bilgiye katkida bulunmakta hem de endiistri uygulamalar1 i¢in
degerli ipuglar1 saglamaktadir. Gelecekteki arastirmalar, farkli havacilik  alt
sektorlerinde ve farkli cografi bolgelerde yalin tedarik zinciri yonetiminin etkilerini

daha detayl incelemelidir.

171



KAYNAKCA

24 Portfoy. (2022). Ekonomik Stirdiiriilebilirlik Nedir. Aralik 24, 2023 tarihinde 24
Portfoy Web Sitesi: https://www.24portfoy.com.tr/blog/ekonomik-
surdurulebilirlik-
nedir#:~:text=Ekonomik%20s%C3%BCrd%C3%BCr%C3%BClebilirlik%20ne
dir%20sorusunu%20k%C4%B 1saca,%C3%BC%C3%A71%C3%BC%20s%C3
%BCrd%C3%BCr%C3%BClebilirlik%E2%80%9D%?200larak%20da%20adlan
d%C4%B11%C4%B11%C4 adresinden alind1

Abdi, F., Shavarini, S. K., & Hoseini, S. M. (2006, Temmuz 1). Glean lean: how to use
lean approach in service industries? Journal of services Research, 6(Ozel Say1),

191-206.

Abu, F., Gholami, H., Saman, M. Z., Zakuan, N., & Streimikiene, D. (2019). The
implementation of lean manufacturing in the furniture industry: A review and
analysis on the motives, barriers, challenges, and the applications. Journal of

Cleaner Production, 234, 660-680. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.06.279

Achanga, P., Shehab, E., Roy, R., & Nelder, G. (2006). Critical success factors for lean
implementation within SMEs. Journal of Manufacturing Technology
Management, 17(4), 460-471.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/17410380610662889

Ackermann, F., & Eden, C. (2001). Strategic Options Development and Analysis. J.
Rosenhead, & J. Mingers (Dii) i¢inde, Rational Analysis for a Problematic
World Revisited: Problem Structuring Methods for Complexity (s. 43-60). John
Wiley & Sons.

Acikkollu, C. (2008). The Application of Lean Manufacturing Principles To An Aircraft
Maintenance, Repair And Overhaul (MRO) Company. Yiksek Lisans Tezi,

Bogazici Universitesi, Endiistri Miihendisligi, Istanbul.

AFI KLM E&M. (2014, Nisan 8). AFI KLM E&M - Moonraker. Vimeo:
https://vimeo.com/91403999 adresinden alind1

AFI KLM E&M. (2014, Nisan 10). AFI KILM E&M- CF6-80. Vimeo:
https://vimeo.com/91615119 adresinden alind1

172



AFI KLM E&M. (2021). AFI KLM E&M Adaptiveness. AFI KLM E&M Adaptiveness:

https://www.afiklmem.com/en adresinden alindi

Afonso, H., & Cabrita, M. d. (2015). Developing a Lean Supply Chain Performance
Framework in a SME: A Perspective Based on the Balanced Scorecard.
Procedia Engineering, 131, 270-279.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.proeng.2015.12.389

Agrawal, P., & Narain, R. (2018). Digital supply chain management: An Overview. [OP
Conference  Series:  Materials  Science  and  Engineering.  1OP.

https://doi.org/10.1088/1757-899X/455/1/012074

Agyeman, N. E. (2021). The impacts of lean principles on the production of civil
aircraft in Boeing. Aircraft Engineering and Aerospace Technology, 93(1), 212-
217. https://doi.org/10.1108/AEAT-05-2020-0107

Ahmad, S., & Xu, B. (2021). A cognitive mapping approach to analyse stakeholders’
perspectives on sustainable aviation fuels. Transportation Research Pard D:

Transport and Environment, 100(103076).

Aktan, C. (1999). 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri. Istanbul: TUGIAD. Aralik
3, 2022 tarihinde http://www.canaktan.org/yonetim/degisim-yonetim/temel-

boyut.htm adresinden alindi

Al-Dhaheri, A., & Kang, P. S. (2015, Temmuz). Using Lean Philosophy to Improve
Passenger Departure Flow in Abu Dhabi Airport. International Journal of
Scientific & Engineering Research, 6(7), 955-961.

Alkhawaldaha, R. A., ALShalabib, F. S., Alshawabkeh, Z. A., Alsha'ar, H. Y., Alzoub,
M. Y., Alshawabkehe, R. O., & Dweiri, M. A. (2023). The mediating role of
organizational capabilities on the relationship between lean supply chain and

operational performance. Uncertain Supply Chain ManagemenT, 11, 11-20.

Almehareb, T., & Graham-Jones, J. (2010). Lean implementation as a source of
ensuring continous improvement at airports. 2010 International Conference on
Education and Management Technology (s. 161-166). Cairo: IEEE.
https://doi.org/10.1109/ICEMT.2010.5657678

173



Alsmairat, M., & Mushtaha, A. S. (2023). Understanding The Relationship Between
Supply Chain Risk and Lean Operations Performance. Polish Journal of
Management Studies, 27(1), 7-25. https://doi.org/10.17512/pjms.2023.27.1.01

Anand, G., & Kodali, R. (2008). A conceptual framework for lean supply chain and its
implementation. Int. J. Value Chain Management, 2(3), 313-357.

Ang, J. (2021, Eyliil 7). SIA Engineering launches training academy to help aviation
sector improve work processes. The Straits Times:
https://www .straitstimes.com/singapore/jobs/sia-engineering-launches-training-

academy-to-improve-work-processes adresinden alindi

Anham, S., Nurcahyo, R., & Farizal. (2019). Implementation of Lean Supply Chain
Management on Maintenance Repair and Overhaul using SCOR. 2019 IEEE 6th
International Conference on Engineering Technologies and Applied Sciences

(ICETAS) (s. 1-5). IEEE. https://doi.org/10.1109/ICETAS48360.2019.9117534

Antony, J., Kuma, M., & Madu, C. N. (2005). Six sigma in small- andmedium-sized
UK manufacturingenterprises: Some empirical observations. International
Journal of Quality & Reliability Management, 22(8), 860-874.
https://doi.org/10.1108/02656710510617265

Apiliogullan, L. (2024). Dijital Tabanli Yalin Déniigiim. Ocak 11, 2024 tarihinde Lean
Ofis Web Sitesi: https://leanofis.com/dijital-tabanli-yalin-
donusum/#:~:text=DBLT%20'de%20bunun%?20kar%C5%9F%C4%B11%C4%B
1%C4%9F%C4%B1%20ak%C4%B111%C4%B1,ve%20kar%C5%9F%C4%B11
%C4%B1%C4%9F%C4%B 1n%C4%B1%20da%20hemen%20al%C4%B r.

adresinden alind1

Arkell, D. (2003, June 6). The evolution of creation. Aralik 29, 2023 tarihinde Boeing
Frontiers:
https://www.boeing.com/news/frontiers/archive/2005/march/mainfeature1.html

adresinden alindi

Atasoy, G. (2007). Using Cognitive Maps For Modelling Project Success. Yiiksek
Lisans Tezi, Orta Dogu Teknik Universitesi, insaat Miihendisligi.

Atsan, N. (1998). Yalin Yonetim Yaklasimi ve Tiirkiye'deki Uygulamalara Iliskin Bir

Alan Arastirmasi. Ulusal Tez merkezi:

174



https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp adresinden

alindi

AviationPros. (2015, Nisan 10). An MRO Lab to Create Added Value for Airlines .
AviationPros: https://www.aviationpros.com/aircraft/maintenance-
providers/mro/press-release/12063489/afi-klm-em-an-mro-lab-to-create-added-

value-for-airlines adresinden alindi

Aydm, D., & Yiicel, M. M. (2017). Isletme Problemlerinin Coziimiinde Kaikaku ve
Degisim Miihendisligi’ nin Karsilastirmali Analizi. Akademik Yaklasimlar
Dergisi, 8(2), 35-56.

Ayeni, P., Ball, P., & Baines, T. (2016). Towards the strategic adoption of Lean in
Aviation Maintenance Repair and Overhaul (MRO) industry: an empirical study
into the industry’s Lean status. Journal of Manufacturing Technology

Management, 27. https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1108/IMTM-04-2015-0025

Bakas, O., Govaert, T., & Van Landeghem, H. (2011). Challenges and success factors
for implementation of lean manufacturing in FEuropean SMES. [3¢h
International conference on the modern information technology in the
innovation processes of the industrial enterprise (MITIP 2011). Trondheim,
Norway: Tapir Academic Press. https://core.ac.uk/download/pdf/55774669.pdf

adresinden alindi

Baltacioglu, T., Ada, E., Kaplan, M. D., Yurt, O., & Kaplan, Y. C. (2007). A New
Framework for Service Supply Chains. The Service Industries Journal, 27(2),

105-204. https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1080/02642060601122629

Barac, N., Milovanovi¢, G., & Andjelkovi¢, A. (2010). Lean Production and Six Sigma
Quality in Lean Supply Chain Management. Economics and Organization, 7(3),
319-334.

Barla, S. B. (2003). A case study of supplier selection for lean supply by using a
mathematical model. Logistics Information Management, 16(6), 451-459.
https://doi.org/10.1108/09576050310503420

Barroso, A. P., Machado, V. H., & Carvalho, H. (2020). Towards Lean Ground
Handling Processes at an Airport. M. Rossi, M. Rossini, & S. Terzi (Di.),

175



Proceedings of the 6th European Lean Educator Conference iginde (s. 221-230).
Springer, Cham. https://doi.org/https://doi.org/10.1007/978-3-030-41429-0 22

Bartholomew, D. (2009, May1s 17). Lean Thinking in Aircraft Repair and Maintenance
Takes  Wing at  FedEx  Express. Lean  Enterprise  Institute:
https://www .lean.org/the-lean-post/articles/lean-thinking-in-aircraft-repair-and-

maintenance-takes-wing-at-fedex-express/ adresinden alind1

Basu, R., & Wright, J. N. (2008). Total Supply Chain Management (1. b.). Butterworth-

Heinemann.

Baser, D. D. (2022). Riskin Tanimlar: Ders Notu. Ankara Universitesi Acik Ders
Malzemeleri:
https://acikders.ankara.edu.tr/pluginfile.php/102157/mod_resource/content/0/De
1$%20Notu%201.pdf adresinden alind1

Bayram, 1., & Ozhamam, M. (2017, Kasim 4). Sivil Havacilik Sektér Degerlendirmesi.
STM ThinkTech: https://thinktech.stm.com.tr/tr/sivil-havacilik-sektor-

degerlendirmesi- adresinden alind1

Belhadi, A., Touriki, F. E., & Fezazi, S. E. (2016). A framework for effective
implementation of lean production in Small and Medium-sized Enterprises.

Journal of Industrial Engineering and Management, 9(3), 786-810.
https://doi.org/10.3926/jiem.1907

Ben-Tovim, D. 1. (2017). Process Redesign for Health Care Using Lean Thinking: A
Guide for Improving Patient Flow and the Quality and Safety of Care. Boca
Raton: Taylor & Francis.

Berger, S. L., Tortorella, G. L., & Rodriguez, C. M. (2018). Lean Supply Chain
Management: A Systematic Literature Review of Practices, Barriers and
Contextual Factors Inherent to Its Implementation. J. P. Davim (Dii.) i¢inde,

Progress in Lean Manufacturing (s. 39-68). Springer.

Bertagnolli, F. (2020). Lean Management: Introduction and In-Depth Study of Japanese
Management Philosophy. Springer.

176



Bhasin, S. (2012). Prominent obstacles to lean. International Journal of Productivity
and Performance Management, 61(4), 403-425.
https://doi.org/10.1108/17410401211212661

Bhatnagar, R., & Sohal, A. S. (2005). Supply chain competitiveness: measuring the
impact of location factors, uncertainty and manufacturing practices.
Technovation, 25(5), 443-456.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.technovation.2003.09.012

BIBUS. (2019, May1s 23). Yalin Yonetim Nedir? BIBUS:
https://karakuri.bibus.com.tr/son-haberler/son-haberler/yalin-yoenetim-nedir/

adresinden alindi

Bilginer, N., Kayabasi, A., & Sezici, E. (2008). Lojistik Faaliyetlerin Siiregsel
Etkinligine Etki Eden Faktorlerin Degerlendirilmesi Uzerine Ampirik Bir
Calisma. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi(22).

Blanchard, D. (2010). Supply Chain Management Best Practices (2. b.). New Jersey:
John Wiley & Sons, Inc.

Blijleven, V., Gong, Y., Mehrsai, A., & Koelemeijer, K. (2018). Critical success factors
for Lean implementation in IT outsourcing relationships: A multiple case study.
Information Technology & People, 32(3), 715-730.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/ITP-01-2016-0002

Boon-itt, S., & Pongpanarat, C. (2011). Measuring Service Supply Chain Management
Processes: The Application of the Q-Sort Technique. International Journal of
Innovation, Management and Technology, 2(3), 217-221.

Branch, A. E. (2008). Global Supply Chain Management and International Logistics.
Routledge.

British  Airways. (2017).  British  Airways.  https://itrinegy.com/itrinegy/wp-
content/uploads/2021/04/BA-Case-Study5196.pdf adresinden alindi

Burgagoglu, A. (2019, Ocak 6). SMED Nedir ve Nasi Uygulanwr?
https://adelburgac.wordpress.com/2019/01/06/smed-nedir-ve-nasil-uygulanir/

adresinden alindi

177



Cambridge Dictionary. (2022). Cambridge Dictionary. Cambridge Dictionary:
https://dictionary.cambridge.org/tr/s%C3%B6z1%C3%BCk/ingilizce/risk

adresinden alindi

Carbonara, N., & Pellegrino, R. (2017). How do supply chain risk management
flexibility-driven strategies perform in mitigating supply disruption risks?
International  Journal of Integrated Supply Management , 11(4).
https://doi.org/10.1504/1JISM.2017.089852

Cengiz, E., & Aksoy, H. (2017). Tedarik zinciri elemanlar arasinda giiven iligkisi, etik
kurallar ve bilgi paylagiminin tedarik zinciri performansi iizerine etkisi.

Cumhuriyet Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 18(2), 1-22.

Chandra, R., & Newburry, W. (1997). A Cognitive Map of the international business
field. International Business Review, 6(4), 387-410.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0969-5931(97)00011-5

Charron, R., Harrington, H. J., Voehl, F., & Wiggin, H. (2015). The Lean Management
Systems Handbook. CRC Press.

Chen, W. (2018). Research and Application of Civil Aviation Ground Service
Management based on Lean Management. Advances in Economics, Business

and Management Research, 68, 422-427.

Chen, Y. (2005). Vertical Disintegration. Journal of Economics & Management
Strategy,  14(1), 209-229.  https://doi.org/https://doi.org/10.1111/j.1430-
9134.2005.00040.x

Chiarini, A. (2013). Lean Organization: from the Tools of the Toyota Production
System to Lean Office. Bologna: Springer.

Chopra, S., & Meindl, P. (2013). Supply Chain Management- Strategy, Planning, and
Operation (5. b.). Pearson.

Cifone, F. D., Hoberg, K., Holweg, M., & Staudacher, A. P. (2021). ‘Lean 4.0’: How
can digital technologies support lean practices? International Journal of

Production Economics, 241.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.1jpe.2021.108258

178



Clarkson, G. P., & Hodgkinson, G. P. (2005). Introducing Cognizer™: A
Comprehensive Computer Package for the Elicitation and Analysis of Cause
Maps. Organizational Research Methods, 8(3), 317-341.
https://doi.org/doi:10.1177/1094428105278022

Cliff, D. (2009, Nisan 14). Q&A: British Airways. Information age:

https://www.information-age.com/qa-british-airways-2-24898/ adresinden alindi

Coby, P. (2010, Haziran 16). LEAN as the key enabler of change at British Airways.
Paul Coby's Blog: https://paulcoby.wordpress.com/2010/06/16/lean-as-the-key-

enabler-of-change-at-british-airways/ adresinden alindi

CREM. (2018, Mart 23). SR Technics Airfoil Services. CREM Lean Management
Systems and  Standards: https://www.crem.ie/projects/sr-technics-airfoil-

services-srtas/ adresinden alindi

Croxton, K. L., Garcia-Dastugue, S. J., Lambert, D. M., & Rogers, D. S. (2001). The
Supply Chain Management Processes. The International Journal of Logistics
Management, 12(2), 13-36.
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1108/09574090110806271

Cudney, E., & Elrod, C. (2011). A comparative analysis of integrating lean concepts
into supply chain management in manufacturing and service industries.
International Journal of Lean Six Sigma, 2(1), 5-22.
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1108/20401461111119422

Cui, S., & Li, Z. (2022). Airlines Benchmarking Analysis based on Financial
Performance-Emirates, Southwest Airlines, Singapore Airlines and Lufthansa.
Academic Journal of Business & Management, 4(2), 1-9.
https://doi.org/10.25236/AJBM.2022.040201

Cveti¢, B., Vasiljevié, D., Novakovi¢, J., & Pordevi¢, A. (2021). Lean Supply Chain:
Take an Opportunity to do More with Less. Tehnicki glasnik, 15(2), 275-281.
https://doi.org/https://doi.org/10.31803/tg-20210429120854

Caliskan, B. O. (2010). Havayolu Yonetimi. Ders notu, Istanbul Universitesi, Sivil Hava

Ulastirma Y6netimi On Lisans Program, istanbul.

179



Canakcioglu, M. (2019). Yalin Diisiince Felsefesinde Israfla Miicadele Araglar1. Social
Sciences Research Journal, 8(3), 270-282.

Celik, H. (2020, Mart 31). Yalin Diisiince Uygulamalarinda 3M (Muri, Mura, Muda)
Swralamasi Nasil Olmalidir ? Kasim 1, 2022 tarihinde Yalin Enstitii:
https://www .lean.org.tr/yalin-dusunce-uygulamalarinda-3m-muri-mura-muda-

siralamasi-nasil-olmalidir/ adresinden alindi

Cetinkaya, S. (2022, Ekim 18). Nesnelerin Interneti (IoT) Nedir? Nasil Calisir? Ocak
12, 2024 tarihinde Ideasoft: https://www.ideasoft.com.tr/nesnelerin-interneti-iot-

nedir/ adresinden alindi

Cetinkaya, S. (2023, Subat 28). Sop Nedir. Ocak 24, 2024 tarihinde Lab Danismanlik
Web Sitesi: https://labdanismanlik.com/sop-nedir-laboratuvar-cihazlari-icin-sop-
ye-uygun-kullanma-talimati-nasil-
hazirlanir/#:~:text=SOP%20(%20Standart%200perasyon%20Prosed%C3%BCr
%C3%BC%20)&text=Bir%20kurulu%C5%9F%20i%C3%A7inde%20%C3%A
7al%C4%B1%C5%9Fanlara%20y%C3%B6n adresinden alind1

Cil, S., & Yesilay, R. B. (2022). PLM Yontiyle Havacilik Sektoriinde Tedarik Zinciri.
C. Harmansah, & H. T. Hava (Di) icinde, Havaculik Teknolojisi ve
Uygulamalar: Kitab: (Cilt 1, s. 25-37). Izmir: Ege Universitesi.

Civgm, E. (2021, Agustos 18). Ugiincii Parti Lojistik (3PL) Nedir? Aralik 24, 2023
tarihinde Globelink Unimar Web Sitesi: https://globelink-unimar.com/ucuncu-

parti-lojistik-3pl-nedir/ adresinden alindi

Dagdeviren, M., Doénmez, N., & Kurt, M. (2006). Bir Isletmede Tedarikgi
Degerlendirme Siireci I¢in Yeni Bir Model Tasarrmi ve Uygulamasi. Gazi

Universitesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi Dergisi, 21(2), 247-255.

Daly, K. (2009, Nisan 29). Delta TechOps focuses on Northwest and international
partners. FlightGlobal: https://www.flightglobal.com/delta-techops-focuses-on-

northwest-and-international-partners/86182.article adresinden alindi

Daniel, D. (2020, April). Lean Manufacturing. TechTarget:
https://www.techtarget.com/searcherp/definition/lean-production adresinden

alindi

180



Daud, A., & Zailani, S. (2011). Lean Supply Chain Practices and Performance in the
Context of Malaysia. D. Onkal, & E. Aktas (Dii) icinde, Supply Chain

Management - Pathways for Research and Practice (s. 1-14). InTech.

Daultani, Y., Kumar, S., Vaidya, O. S., & Tiwari, M. K. (2015). A supply chain
network equilibrium model for operational and opportunism risk mitigation.
International  Journal of Production Research, 53(18), 5685-5715.
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2015.1056325

Dehmen, M. (2014). Hizmet Tedarik Zinciri Yonetimi ve Sivil Havacilikta Bir
Uygulama. Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Uretim Yonetimi ve

Pazarlama Bilim Dali, Istanbul.

Delta News Hub. (2011, Eyliil 22). Delta TechOps Receives ISO 9001 Certification for
Engine Maintenance and Landing Gear Shops. Delta News Hub:
https://news.delta.com/delta-techops-receives-iso-9001-certification-engine-

maintenance-and-landing-gear-shops adresinden alindi

Delta TechOps. (2018, Eyliil 19-20). Delta TechOps Introduction and Overview. IATA:
https://www.iata.org/contentassets/f03b1a4b79534b99802f10cd23b19ec2/delta-

techops-capabilities-overview.pdf adresinden alind1

Demir, N., Demirel, E. T., & Dede, N. P. (2013). Verimliligi Artirma ve Rakabet
Onceligi Elde Etmede Onemli Bir Teknik: Yalin Girisim. Tunceli Universitesi

Sosyal Bilimler Dergisi, 2(3), 60-80.

Demir, S., & Paksoy, T. (2021). Lean management tools in aviation industry: New wine
into old wineskins. International Journal of Aeronautics and Astronautics, 2(3),

77-83.

Demiral, F. G. (2006). An application of aircraft maintenance system by lean thinking.
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi, Endiistri Miihendisi, Istanbul.

Demirkesen, S., & Bayhan, H. G. (2022). Critical Success Factors of Lean
Implementation in the Construction Industry. IEEE Transactions on Engineering

Management, 69(6), 2555-2571. https://doi.org/10.1109/TEM.2019.2945018

181



Develi, H. (2023, Mart 2). Sosyal, Ekonomik ve Cevresel Boyutlarla Siirdiiriilebilirlik.
Aralik 24, 2023 tarihinde Lebib Yalkin: https://lebibyalkin.com.tr/haber/sosyal-

ekonomik-ve-cevresel-boyutlarla-surdurulebilirlik adresinden alind1

Diabat, A., Govindan, K., & Panicker, V. V. (2012). Supply chain risk management and
its mitigation in a food industry. International Journal of Production Research,

50(11), 3039-3050. https://doi.org/10.1080/00207543.2011.588619

Dichter, A., Riedel, R., Ritter, R., & Saxon, S. (2018, Agustos 3). Does your airline still
cross seat belts? A ten-point lean checklist for leaders. Aralik 5, 2022 tarihinde
McKinsey & Company: https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-
and-infrastructure/our-insights/does-your-airline-still-cross-seat-belts-a-ten-

point-lean-checklist-for-leaders adresinden alindi

Dimitrova, M. (2018, Agustos). Frankfurt Airport receives green light for new Pier G.
Subat 12, 2024 tarihinde Future Travel Experience Web Sitesi:
https://www futuretravelexperience.com/2018/08/frankfurt-airport-receives-

green-light-for-new-pier-g/ adresinden alindi

Dogan, N. O., & Yagl, B. S. (2019). Saglik Sektoriinde Yalin Diisiince: Bir Literatiir
Derlemesi. Hacettepe Saglik Idaresi, 22(2), 467-490.

Doig, S. J., Howar, A., & Ritter, R. C. (2003, Kasim 1). The hidden value in airline
operations. McKinsey & Company:
https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-and-infrastructure/our-

insights/the-hidden-value-in-airline-operations adresinden alindi

Dombrowski, U., & Mielke, T. (2014). Lean Leadership — 15 Rules for a sustainable
Lean Implementation. Proceedings of the 47th CIRP Conference on
Manufacturing Systems. Elsevier. https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.01.146

Doraa, M., Kumar, M., Goubergen, D. V., Molnar, A., & Gellynck, X. (2013).
Operational performance and critical success factors of lean manufacturing in
European food processing SMEs. s, Trends in Food Science & Technology,
31(2), 156-164. https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/;.tifs.2013.03.002

Doniisiim Danmismanlik Web Sitesi. (2019, Aralik 4). Takt Time Nedir? Takt Zamani
Nasil Hesaplanir? Subat 7, 2024 tarihinde Donilistim Danismanlik Web Sitesi:

182



https://www.donusumdanismanlik.com/takt-time-nedir-nasil-hesaplanir/

adresinden alindi

Dudovskiy, J. (2012, June 2012). Supply chain management in Toyota Motor
Corporation. Aralik 27, 2023 tarihinde Business Research Methodology:
https://research-methodology.net/supply-chain-management-toyota-motor-

corporation/ adresinden alind1

Duran, Z. (2021). Tedarik Zincirinde Risk Yonetimi ve Siirdiiriilebilirlige Etkisi.

Doktora Tezi, Pamukkale Universitesi, Isletme Ana Bilim Dali, Denizli.

Eden, C. (1992). On The Nature of Cognitive Maps. Journal of Management Studies,
29(3), 261-265. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1992.tb00664.x

Eitel, L. (2023, January 8). The digital transformation and lean-digital approaches.
Ocak 12, 2024 tarihinde Design World Online Web Sitesi:
https://www.designworldonline.com/the-digital-transformation-and-lean-digital-

approaches/ adresinden alind

Emhan, A. (2009). Risk Yonetim Siireci ve Risk Yonetmekte Kullanilan Teknikler.
Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 23(3), 209-220.

Ersoy, Y. (2018). Bulanik AHP/Bulanik VZA Yontemleri Kullamilarak Tedarikgi
Performansimn Olgiilmesi: Tekstil Sektériinde Bir Uygulama. Doktora Tezi,
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Isletme Anabilim Dal1, Nevsehir.

Eser, Z. (2018). Pazarlama, Hizmet Kavramlar1 ve Hava Tasimaciligi Hizmetleri i¢in
Pazar. Z. Eser, O. Atalik, C. H. Kagnicioglu, T. K. Devrani, & O. Atalik (Dii.)

icinde, Havayolu Pazarlamasi (s. 11-19). Eskisehir: Anadolu Universitesi.
Esparrago, R. A. (1988). Kanban. Production and Inventory Management Journal,
29(1), 6-10.

Essex, D. (2018, December). Service  Supply  Chain.  TechTarget:
https://www .techtarget.com/searcherp/definition/service-supply-chain

adresinden alindi

European Commission. (2011). Proposal For a Regulation of The European Parliament
and of The Council on Groundhandling Services at Union Airports and

Repealing Council Directive 96/67/EC. European Commission. Ocak 29, 2023

183



tarihinde
https://www.europarl.europa.eu/registre/docs_autres institutions/commission e
uropeenne/com/2011/0824/COM_COM%282011%290824 EN.pdf adresinden

alindi

Ewers, G. (2021, Nisan 1). Jingyuan Sun, Vice President Account Management &
Invoicing - Engine Operations, SR Technics. Lara:
https://www.laranews.net/jingyuan-sun-vice-president-account-management-

invoicing-engine-operations-sr-technics/ adresinden alind

Eymen, U. E. (2007). Tedarik Zinciri Yonetimi. Kaliteofisi Yaymlari.
https://d1wqtxts1xzle7.cloudfront.net/60908135/19561462-tedarik-
zinciri20191015-86628-1pi309b-libre.pdf?1571149503=&response-content-
disposition=inline%3B-+filename%3DTedarik Zinciri Yonetimi.pdf&Expires=
1675434796&Signature=F-dDrKse5yQHLviWsgUDzamvajxQ3tq  adresinden

alindi

Faster Capital. (2023, November 22). Case Studies: Successful Lean Business Model
Examples. Kasim 28, 2023 tarihinde Faster Capital:
https://fastercapital.com/content/Case-Studies--Successful-Lean-Business-
Model-Examples.html#Successful-Lean-Business-Model-Examples-Case-

Study-2--Amazon-s-Lean-Supply-Chain-Management adresinden alind1

FedEx. (2022). 2022 ESG Report. FedEx:
https://www.fedex.com/content/dam/fedex/us-united-
states/sustainability/gcrs/FedEx 2022 ESG Report.pdf adresinden alindi

Feld, W. M. (2001). Lean Manufacturing: Tools, Techniques, and How To Use Them.
Boca Raton: The St. Lucie Press.

FL Technics. (2018, Mart 8). Implementation of LEAN management principles in MRO
business  lead to  profitable  year of 2017. FL  Technics:
https://fltechnics.com/implementation-of-lean-management-principles-in-mro-

business-lead-to-profitable-year-of-2017/ adresinden alind1

Flores, M. (2020, Haziran). Pratt & Whitney’s Lean Product Development Journey.
Lean Analytics Association: https://lean-analytics.org/pratt-whitneys-lean-

product-development-journey/ adresinden alind1

184



Foster, C. (2016, Kasim 7). Airline Industry Supply Chain Threats. BSI:
https://www.bsigroup.com/en-US/blog/supply-chain-blog/security/airline-

industry-supply-chain-threats/ adresinden alind1

Four Principles. (2021). Lean Aviation MRO. Ocak 8, 2023 tarihinde Four Principles:

https://fourprinciples.com/expert-opinion/lean-aviation-mro/ adresinden alind1

FourPrinciples Web Sitesi. (2018). Lean Digital Transformation. Ocak 11, 2024
tarihinde  FourPrinciples = Web  Sitesi:  https://fourprinciples.com/wp-
content/uploads/2018/05/FP_Lean EN.pdf adresinden alind1

Fraport Web Sitesi. (2021, Aralik 12). Fraport Web Sitesi. Fraport Web Sitesi:
https://www.fraport.com/en/our-group/about-us/our-history.html adresinden

alindi

Fricke, C. F. (2010). Lean Management: Awareness, Implementation Status, And Need
For Implementation Support In Virginia’s Wood Industry. Virginia Polytechnic
Institute and State University, Wood Science and Forest Products. Blacksburg:

Virginia Tech.

Garcia, F. C. (2004). Applying Lean Concepts in a Warehouse Operation. Aralik 23,
2023 tarthinde Academia:
https://www.academia.edu/7859826/Applying Lean Concepts in_a Warehous

e Operation adresinden alindi

Garcia-Buendia, N., Moyano-Fuentes, J., & Marin, J. M. (2018). How to evaluate the
impact of lean supply chain strategy: a systematic literature review. POMS 2018

International Conference. Granada.

Garcia-Buendia, N., Moyano-Fuentes, J., Maqueira, J. M., & Avella, L. (2023). The
lean supply chain management response to technology uncertainty:
consequences for operational performance and competitiveness. Journal of
Manufacturing Technology Management, 34(1), 67-86.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/IMTM-07-2022-0250

Garcia-Buendia, N., Moyano-Fuentes, 0., Maqueira-Marin, J. M., Romano, P., &
Molinaro, M. (2023). Strategic supplier performance in a competitive landscape:

Enhancing organizational performance through lean supply chain management.

185



BRQ Business Research Quarterly.
https://doi.org/https://doi.org/10.1177/23409444231210566

Gencer, C., & Giirpinar, D. (2007). Analytic network process in supplier selection:A
case study in an electronic firm. Applied Mathematical Modelling, 31(11), 2475-
2486. https://doi.org/10.1016/j.apm.2006.10.002

George, J., & Pillai, V. M. (2019). A study of factors affecting supply chain
performance.  Journal  of  Physics: Conference  Series, 1355.

https://doi.org/10.1088/1742-6596/1355/1/012018

Georgiou, I. (2011). Cognitive Mapping and Strategic Options Development and
Analysis (SODA). Wiley FEncyclopedia of Operations Research and
Management Science.

https://doi.org/https://doi.org/10.1002/9780470400531.eorms0974

Gerede, E. (2002). Havayolu Tasimaciliginda Kiiresellesme ve Havayolu Isbirlikleri -
THY AO'da Bir Uygulama. Doktora Tezi, Anadolu Universitesi, Sivil Havacilik
Yonetimi Anabilim Dal1, Eskisehir.

Gerede, E. (2015). Havayolu Tasimaciligi ve Ekonomik Diizenlemeler Teori ve Tiirkiye
Uygulamasi. Ankara: Sivil Havacilik Genel Miidiirligii.

Gergin, Z., Akburak, D., Giiltekin, S., & Kara, B. (2017, Kasim). Application Of Lean
Management To Ground Operations Processes Of An Airline Company-A Value

Stream Mapping Study. International Symposium for Production Research,
2017, 13-15.

Ghadge, A., Jena, S. K., Kamble, S., Misra, D., & Tiwari, M. K. (2020). Impact of
financial risk on supply chains: A manufacturer-supplier relational perspective.
International Journal of Production Research, 59(3).

https://doi.org/10.1080/00207543.2020.1834638

Ghafory, 1. (2020, Haziran 25). Siber Fiziksel Sistemler. Ocak 12, 2024 tarihinde
Endiistri 4.0: https://www.endustri40.com/siber-fiziksel-sistemler/ adresinden

alindi

Gholizadeh, L., Asl, I. M., Hajinabi, K., & Dehkordi, P. R. (2018). Critical success

factors of lean management: An investigation of factors affecting lean

186



management in public hospitals in Kohgiluyeh and Boyerahmad and Bushehr
provinces. [International Archives of Health Sciences, 5(4), 126-130.
https://doi.org/10.4103/iahs.iahs 30 18

Gomes, K. R., Perera, H. N., Thibbotuwawa, A., & Sunil-Chandra, N. (2023).
Comparative analysis of lean and agile supply chain strategies for effective
vaccine distribution in pandemics: A case study of COVID-19 in a densely
populated developing region. Supply Chain Analytics, 3.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.sca.2023.100022

Graban, M. (2018). Yalin Hastane: Kalite Hasta Giivenligi ve Calisan Memnuniyetini
Artirmak. (P. Sengdzer, Cev.) Optimist Yayinlart. kasim 3, 2021 tarihinde
https://offcampus.anadolu.edu.tr:2396/login.aspx?direct=true&db=nlebk & AN=2
472513 &lang=tr&site=eds-live adresinden alindi

Grewal, C. (2008). An initiative to implement lean manufacturing using value stream
mapping in a small company. Int. J. Manufacturing Technology and

Management, 15(3/4), 404-417. https://doi.org/10.1504/IJMTM.2008.020176

Haddud, A., & Khare, A. (2020). Digitalizing supply chains potential benefits and
impact on lean operations. International Journal of Lean Six Sigma, 11(4), 731-

765. https://doi.org/10.1108/IJLSS-03-2019-0026

HAECO. (2018, Mart). Improvement Journey to Enterprise Excellence. HAECO Group

e-newsletter: https://enews.haeco.com/node/2872 adresinden alindi

HAECO. (2021, Mart). Line maintenance transformation. HAECO Group e-newsletter:

https://enews.haeco.com/node/3038 adresinden alind1

Haghdadeh, P. (2023, Mayis 19). An Insight Into Toyota Supply Chain Strategy. Aralik
27, 2023 tarihinde Dfreight: https://dfreight.org/blog/an-insight-into-toyota-

supply-chain-strategy/ adresinden alind1

Hagstrom, M., & Wollner, M. (2011). Implementing lean procurement: opportunities,
methods and hinders for medium sized enterprises — a case study. Yiiksek Lisans

Tezi, Jonkdping University, Business Administration, Jonkoping.

Hajdul, M., & Mindur, L. (2015). Lean and reliable digital supply chains - case study.
LogForum, 11(1), 15-27. https://doi.org/10.17270/J.LOG.2015.1.2

187



Haksever, C., & Render, B. (2013). Service Management: An Integrated Approach to
Supply Chain Management and Operations (1. b.). Tim Moore.

Hancioglu, Y., & Oztiirk, D. (2019). Isletmeler I¢in Yeni Bir Yaklasim: Yalin Yénetim
+ Yalin Uretim + Inovasyon= Yalin Inovasyon. Business and Organization

Research (BOR) Conference, (s. 224-237). 1zmir.

Harland, C., Brenchley, R., & Walker, H. (2003). Risk in supply networks. Journal of
Purchasing & Supply Management, 9(2), 51-62. https://doi.org/10.1016/S1478-
4092(03)00004-9

Hasanli, H. (2015). Tedarik Zinciri Y&netiminde Uretim ve Dagitim. 1. Uluslararasi

Kafkasya-Orta Asya Dis Ticaret ve Lojistik Kongresi, (s. 273-284). Kars.

Hatala, J.-P., & Lutta, J. G. (2009). Managing Information Sharing Within an
Organizational Setting: A Social Network Perspective. Performance

Improvement Quarterly, 21(4), 5-33.

Havayolu Tasimaciligt Web Sitesi. (2021, Haziran 25). Hava Yolu Tedarik Zinciri

Nedir? Havayolu Tasimacugi Web Sitesi:
https://havayolutasimaciligi.com/hava-yolu-tedarik-zinciri-nedir/ adresinden
alindi

Hayward, J. (2022, December 26). The History of Paris Charles de Gaulle Airport.
Subat 13, 2024 tarihinde Simple Flying: https://simpleflying.com/paris-charles-
de-gaulle-history/ adresinden alind1

Heard, C. (2023, November 1). Lean Digital Transformation for 2024. Ocak 11, 2024
tarihinde Olive Web Sitesi: https://olive.app/blog/lean-digital-transformation/

adresinden alindi

Heathrow Web Sitesi. (2024). Heathrow-About Part. Heathrow Web Sitesi:

https://www.heathrow.com/company/about-heathrow adresinden alind1

Heckmann, I., Comes, T., & Nickel, S. (2014). A Critical Review on Supply Chain Risk
— Definition, Measure and Modeling. The International Journal of Management
Science, 52, 119-132.
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/j.omega.2014.10.004

188



Helmold, M. (2020). Lean Management and Kaizen: Fundamentals from Cases and
Examples in Operations and Supply Chain Management. Cham: Springer Nature
Switzerland AG .

Homann, B., & Stracke, S. (2013, Ocak 1). Work Organisation and Innovation - Case
Study: LHT, Germany. Cornell University Library:
https://ecommons.cornell.edu/bitstream/handle/1813/87477/EF _LHT.pdf?seque

nce=1&isAllowed=y adresinden alindi

Hopkin, P. (2010). Fundamentals of Risk Management: Understanding, evaluating and
implementing effective risk management. London, United Kingdom: Kogan Page

Limited.

Hopp, W. J., & Spearman, M. S. (2021). The lenses of lean: Visioning the science and
practice of efficiency. Journal of Operations Management, 67, 610-626.
https://doi.org/https://doi.org/10.1002/joom.1115

Houlihan, J. B. (1985). International Supply Chain Management. International Journal
of Physical Distribution & Materials Management, 15(1), 22-38.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/eb014601

Huang, C.-C., & Kusiak, A. (1996). Overview of Kanban systems. [International
Journal of Computer, 9(3), 169-189.
https://doi.org/https://doi.org/10.1080/095119296131643

Hugos, M. (2003). Essentials of Supply Chain Management. New Jersey: John Wiley &

Sons, Inc. .

ICAO. (2009). Review of the Classification and Definitions Used far Civil Aviation
Activities. Montreal: ICAO.
https://www.icao.int/meetings/stal 0/documents/stal0_wp007 en.pdf adresinden

alindi

ICAO. (2010). Airworthiness of Aircraft - Annex 8 to the Convention on International

Civil Aviation. Quebec: International Civil Aviation Organization.

Icelandair. (2023). About Icelandair. Icelandair: https://www.icelandair.com/about/

adresinden alindi

189



International Six Sigma Council. (2016). 2016 Technical Visit to HAECO . International
Six Sigma Council (ISSC):
http://www.isixsigmacouncil.org/index_topic.php?did=263970&didpath=/33210
/263970 adresinden alind1

Jadhav, J. R., Mantha, S. S., & Rane, S. B. (2014). Exploring barriers in lean
implementation. International Journal of Lean Six Sigma, 5(2), 122-148.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/IJLSS-12-2012-0014

Jadhav, J. R., Mantha, S. S., & Rane, S. B. (2014). Exploring barriers in lean
implementation. [International Journal of Lean Six Sigma, 5(2), 122-148.
https://doi.org/https:// doi.org/10.1108/1JLSS-12-2012-0014

Jenkins, A. (2021, Mart 24). What Is Procurement? Types, Processes & Technology.
NetSuite:
https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/accounting/procurement.shtml
#:~:text=Procurement%20includes%20sourcing%2C%?20obtaining%20and,and
%20distributing%20them%?20to%?20customers. adresinden alind1

Johansson, E. (2010). Can Lean Be Mean? A study of negative consequences of lean in
supply chains. Yiksek Lisans Tezi, Blekinge Institute of Technology, School of

Management.

Jurado, P. J. (2013). Lean management: state-of-the-art and success factors in the
adoption process. Evidence from the aerospace sector. Doktora Tezi, Jaén

Universitesi, Pazarlama ve Sosyoloji Béliimii, Ispanya .

Jiittner, U., Peck, H., & Christopher, M. (2003). Supply chain risk management:
outlining an agenda for future research. International Journal of Logistics:
Research and Applications, 6(4), 197-210.
https://doi.org/https://doi.org/10.1080/13675560310001627016

Kadakaloglu, L. D. (2020, Aralik 16). Kaizen Vs Kaikaku.

http://www.ilkimdilara.com/kaizen-ve-kaikaku/ adresinden alind1

Kara, M. E., & Firat, S. U. (2015). Tedarik Zinciri Risk Y&netiminin Gelismesini
Tetikleyen Risk Olaylar1 Uzerine Bir Inceleme. V. Ulusal Lojistik ve Tedarik
Zinciri Kongresi. Glimiishane. https://www.researchgate.net/profile/Merve-

Er/publication/286923672 Tedarik Zinciri Risk Yonetiminin Gelismesini Tet

190



ikleyen Risk Olaylari Uzerine bir Inceleme/links/58ff3a97aca2725bd71e45¢c6
/Tedarik-Zinciri-Risk-Y oenetiminin-Gelismesini-Tetikleyen-Risk-Ola

adresinden alindi

Karim, A., & Arif-Uz-Zaman, K. (2013). A methodology for effective implementation
of lean strategies and its performance evaluation in manufacturing organizations.
Business Process Management Journal, 19(1), 169-196.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/14637151311294912

Kaynak, R. (2016). Tedarik Zinciri Yonetimi ve Geligim Siireci. Atatiirk Universitesi
Acik Ogretim Fakiiltesi . https://docplayer.biz.tr/1391423-Unite-tedarik-zinciri-
yonetimi-doc-dr-ramazan-kaynak-icindekiler-hedefler-tedarik-zinciri-yonetimi-

ve-gelisim-sureci.html adresinden alindi

Keskin, H., Imamoglu, S. Z., & Aydemir, A. R. (2004). Tedarik Zincirinde Tastyicilarin
Rolii: Kobeler Uzerinde Bir Uygulama Calismasi. Gazi Universitesi Iktisadi ve

Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 6(1), 149-164.

Khanna, V. K. (2009). 5 “S” and TQM status in Indian organizations. The TQOM
Journal, 21(5), 486-501.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/17542730910983407

Kohrs, B. (2008, Subat 28). Lean Maintenance Methods at Lufthansa Technik. Royal
Aeronautical Society Hamburg Branch: https://www.raes-
hamburg.de/media/files/LeanMaintenanceatLufthansaTechnik.pdf  adresinden

alindi

Kolanjiappan, S. (2015). Innovative Approach in Introducing Lean Manufacturing
Tools in Maintenance of Aircraft. Applied Mechanics and Materials, 766-767,
1190-1195. https://doi.org/https://doi.org/10.4028/www.scientific.net/amm.766-
767.1190

Konecka, S. (2010, Ekim 21). Lean and Agile Supply Chain Management Concept in
the Aspect of Risk Management. Electronic Scientific Journal of Logistics, 6(4),
23-31.

Korchagin, A., Deniskin, Y., Pocebneva, 1., & Vasilyeva, O. (2022). Lean Maintenance
4.0: implementation for aviation industry. Transportation Research Procedia,

63, 1521-1533. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.trpro.2022.06.164

191



KPMG. (2021). Aviation 2030 Ground Handling Beyond Covid-19. KPMG.

Kumar, D. (2014,  Eyliil 10). The ‘Lean‘  Southwest  Airlines.
http://cmuscm.blogspot.com/2014/09/the-lean-southwest-airlines.html

adresinden alindi

Kumar, S. K., Tiwari, M., & Babiceanu, R. F. (2010). Minimisation of supply chain cost
with embedded risk using computational intelligence approaches. International
Journal of Production Research, 48(13),3717-3739.
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1080/00207540902893425

Kumar, S., Luthra, S., Govindan, K., Kumar, N., & Haleeme, A. (2016). Barriers in
green lean six sigma product development process: an ISM approach.
Production Planning & Control, 17, 1.
https://doi.org/10.1080/09537287.2016.1165307

Kurnaz, S., & Sunar, O. N. (2015). Havacilikta Risk Yonetimi: Tiirk Sivil Havacilik
Sistemi Agcisindan Bir Degerlendirme . III. Ulusal Havacilik Teknolojisi ve

Uygulamalar: Kongresi , (s. 104-112). Izmir.

Kii¢iik Yilmaz, A. (2019). Hava Tasimaciligmmin Yapisi. A. K. Yilmaz, H. Kafali, Y.
Isik, K. Yaman, M. Ozen, & F. Kiiciik i¢cinde, Hava Tasimaciligi (s. 32).

Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Kwahk, K.-Y., & Kim, Y.-G. (1999). Supporting business process redesign using
cognitive maps. Decision Support Systems, 25(2), 155-178.

LaBotz, K. (2022, February 24). What You Need To Know About Amazon's Supply
Chain. Aralik 28, 2023 tarihinde Flexis: https://blog.flexis.com/what-you-need-

to-know-about-amazons-supply-chain-0-0-0 adresinden alind1

Lambert, D. M., Cooper, M. C., & Pagh, J. D. (1998). Supply Chain Management:
Implementation Issues and Research Opportunities. The International Journal of
Logistics Management, 9(2), 1-20.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/09574099810805807

Lamming, R. (1996). Squaring lean supply with supply chain management.
International Journal of Operations & Production Management, 16(2), 183-196.
https://doi.org/10.1108/01443579610109910

192



Lean Enterprise Institute. (2008). Lean Lexicon: A Graphical Glossary for Lean
Thinkers (4. b.). (C. Marchwinski, J. Shook, & A. Schroeder, Dii) Cambridge,
USA: Lean Enterprise Institute.

Lean Institute Ukraine. (2018, Mart 13). Ak Céimosi Komnanii Buxopucmogyroms
Memoou Lean Y Bupobnuymei: Icmopin Fedex. Ufuture:
https://ufuture.com/uk/yak-svitovi-kompaniyi-vikoristovuyut-metodi-lean-u-

virobnitstvi-istoriya-fedex/ adresinden alind1

Lean Manufacturing Web Sitesi. (2023, Ekim 10). Dell Computers. Lean
Manufacturing: https://group2lean.wordpress.com/dell-computers/ adresinden

alindi

Lechner, C., Lorenzoni, G., & Tundis, E. (2016). Vertical disintegration of production
and the rise of market for brands. Journal of Business Venturing Insights, 6, 1-6.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.jbvi.2016.05.002

Leitner, P. A. (2019). The Lean Journey at the Boeing Company. John Black and
Associates: https://www.johnblackandassociates.com/articles.html adresinden

alindi

Liker, J. K. (2004). The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's
Greatest Manufacturer. New York: McGraw-Hill .

Lisiecka, K., & Burka, 1. (2016). Lean Service Implementation Success Factors in
Polish District Heating Companies. Quality Innovation Prosperity, 20(1), 72-94.
https://doi.org/10.12776/QIP.V2011.640

Loo, B. P. (2008). Passengers’ airport choice within multi-airport regions (MARs):
some insights from a stated preference survey at Hong Kong International
Airport. Journal of Transport Geography, 16, 117-125.
https://doi.org/10.1016/j.jtrangeo0.2007.05.003

Lotfi, F. H., Allahviranloo, T., Shafiee, M., & Saleh, H. (2023). Supply Chain
Management. Supply Chain Performance Evaluation (s. 1-46). iginde Springer.

Luchtvaartfeiten.nl. (2015). Lean Fact Sheet. Luchtvaartfeiten.nl:

www.luchtvaartfeiten.nl adresinden alind1

193



Lufthansa  Technic. (2023, Ocak 11). About Us. Lufthansa Technic:

https://www .lufthansa-technik.com/ adresinden alind1

M.HM., S, S., J., K, K., & M.S.A., R. (2019). Influence of lean practices on supply
chain performance. Polish journal of management studies, 19(1), 353-363.

https://doi.org/10.17512/pjms.2019.19.1.27

MacCarthy, B. L., & Ivanov, D. (2022). The Digital Supply Chain-emergence,
concepts, definitions, and technologies. B. L. MacCarthy, & D. Ivanov (Dii)
icinde, The Digital Supply Chain (s. 3-24). Netherlands: Elsevier.

Madhwal, Y., & Panfilov, P. B. (2017). Blockchain And Supply Chain Management:
Aircrafts’ Parts’ Business Case. Proceedings of the 28th DAAAM International
Symposium (s. 1051-1056). Vienna: DAAAM International.
https://doi.org/10.2507/28th.daaam.proceedings. 146

Mahatme, G. (2020, Mayis 29). Should passengers be the new materials of ‘just in time’
thinking. Airport World: The Magazine of Airports Council International (ACI):
https://airport-world.com/blog-should-passengers-be-the-new-materials-of-just-

in-time-thinking/ adresinden alind1

Makarova, E. L., & Pavlov, P. V. (2017). Supplier Management Improvement in
Aviation Industry: A Case Study of Beriev Aircraft Company. International
Journal of Supply Chain Management, 6(1), 41-54.

Malaysia Airports Web Sitesi. (2018, Nisan 24). Malaysia Airports Leverages on Bda
and Lean Initiatives to Drive Service Excellence. Subat 12, 2024 tarihinde
Malaysia Airports Web Sitesi: https://www.malaysiaairports.com.my/media-
centre/news/malaysia-airports-leverages-bda-and-lean-initiatives-drive-service-

excellence adresinden alindi

Malaysia Airports Web Sitesi. (2019, Ocak 30). Lean Initiatives Proving To Be
Effective In Optimising Operational Efficiency And Services At Kl International
Airport. Malaysia Airports Web Sitesi:
https://www.malaysiaairports.com.my/media-centre/news/lean-initiatives-

proving-be-effective-optimising-operational-efficiency-and adresinden alind1

Malifete, L., Mulongo, N. Y., & Kholopane, P. A. (2018). A Theoretical analysis of

Lean implementation in Airline Industry. Proceedings of the International

194



Conference on Industrial Engineering and Operations Management (s. 27-29).

Washington DC: IEOM Society International.

Manrodt, K. B., Vitasek, K., & Abbott, J. (2015, Haziran 8). Yumpu. Understanding The
Lean Supply Chain: Beginning The Journey:
https://www.yumpu.com/en/document/read/39397111/understanding-the-lean-

supply-chain-manrodtcom adresinden alindi

Manuj, 1., & Mentzer, J. T. (2008). Global Supply Chain Risk Management. Journal of
Business Logistics, 29(1), 133-155.

Manville, G., Greatbanks, R., Krishnasamy, R., & Parker, D. W. (2012). Ceritical
success factors for Lean Six Sigma programmes: A view from middle

management . International Journal of Quality & Reliability Management,

29(1), 7-20. https://doi.org/10.1108/02656711211190846

Manzouri, M. (2012). How Lean Supply Chain Implementation Affect Halal Food
Companies. Advances in Natural and Applied Sciences, 6(8), 1485-1489.

Marksberry, P. (2013). The Modern Theory of the Toyota Production System :@: A
Systems Inquiry of the World's Most Emulated and Profitable Management
System. Boca Raton: CRC Press.

Marmol, L. D. (2017, Mayis 30). 4 Ways Lean Airline Companies Can Improve Their
Services. Lean Six Sigma Belgium: https://leansixsigmabelgium.com/blog/ways-

lean-airline-companies-improve-their-services/ adresinden alindi

Martin, S., & Garner, W. (2016). The Application of Lean Thinking: An Example of
Ground Handling Operations at an International Airport. A. H. Obaide (Dii.),

Proceedings of the 3rd International Aviation Management Conference iginde,

(s. 117-125). Dubai.

Matics Web Sitesi. (2021, Temmuz 7). CPS (Cyber Physical System). Ocak 12, 2024
tarihinde Matics Web Sitesi: https://matics.live/glossary/cyber-physical-system/

adresinden alindi

Mazzocato, P., Savage, C., Brommels, M., Aronsson, H., & Thor, J. (2010). Lean
thinking in healthcare: a realist review of the literature. BMJ Quality & Safety,
376-382. https://doi.org/10.1136/qshc.2009.037986

195



MBA Knowledge Base. (2018). Case Study: FedEx Success Story. MBA Knowledge
Base:  https://www.mbaknol.com/management-case-studies/case-study-fedex-

success-story/ adresinden alindi

McFetridge, D. G., & Smith, D. A. (1988). The Economics of Vertical Disintegration.
(H. G. Grubel, & M. A. Walker, Dii) The Fraser Institute.

Meade, L., & Sarkis, J. (2002). A conceptual model for selecting and evaluating third-

party reverse logistics providers. Supply Chain Management: An International

Journal, 7(5), 283-295.
https://doi.org/10.1108/13598540210447728

Melton, T. (2004). To lean or not to lean? (that is the question!). The Chemical
Engineer(759), 34-37.

Melton, T. (2005). The Benefits of Lean Manufacturing. Chemical Engineering
Research and Design, 83(6), 662-673. https://doi.org/10.1205/cherd.04351

Mentzer, J. T., DeWitt, W., Keebler, J. S., Min, S., Nix, N. W., Smith, C. D,, &
Zacharia, Z. G. (2001). Defining Supply Chain Management. Journal of
Business Logistics, 22(2), 1-25. https://doi.org/https://doi.org/10.1002/.2158-
1592.2001.tb00001.x

Millard, M. (2022, Temmuz 5). 12 Characteristics of a Lean Organization. Aralik 5,
2022 tarthinde KaiNexus: https://blog.kainexus.com/improvement-

disciplines/lean/12-characteristics-of-a-lean-organization adresinden alind1

Minh, N. D. (2018). Critical success factors of lean implementation in vietnam
manufacturing enterprises. Journal of Production Engineering, 21(1), 1-5.

https://doi.org/https://doi.org/10.24867/JPE-2018-01-001

Mishra, R. P., & Chakraborty, A. (2014). Strengths, weaknesses, opportunities and
threats analysis of lean implementation frameworks. Int. J. Lean Enterprise

Research, 1(2). https://doi.org/10.1504/IJLER.2014.066833

Mital, M., Giudice, M. D., & Papa, A. (2019). Comparing supply chain risks for
multiple product categories with cognitive mapping and Analytic Hierarchy

Process. Technological Forecasting & Social Change, 140, 159-170.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.05.036

196



Mocenco, D. (2015). Supply chain features of the aerospace industry: particular case

airbus and boeing. Scientific Bulletin-Economic Sciences, 14(2), 17-25.

Monden, Y. (2011). TOYOTA Production System: An Integrated Approach to Just-In-
Time (4. b.). Boca Raton: CRC Press.

Moosivand, A., Ghatari, A. R., & Rasekh, H. R. (2019). Supply Chain Challenges in
Pharmaceutical Manufacturing Companies: Using Qualitative System Dynamics
Methodology. Iranian Journal of Pharmaceutical Research, 18(2), 1103-1116.
https://doi.org/10.22037/ijpr.2019.2389

Moyano-Fuentes, J., Bruque-Camara, S., & Maqueira-Marin, J. M. (2018).
Development and validation of a lean supply chain management measurement
instrument. Production Planning & Control, 1-13.

https://doi.org/10.1080/09537287.2018.151973

Murman, E. (2012). Innovation in Aeronautics Through Lean Engineering. T. M.
Young, & M. Hirst (Dl) i¢inde, Innovation in Aeronautics (s. 323-360).
Woodhead.

Murman, E., Allen, T., Bozdogan, K., Cutcher-Gershenfeld, J., McManus, H.,
Nightingale, D., . . . Widnall, S. (2002). Lean Enterprise Value: Insights from

MIT’s Lean Aerospace Initiative. London: Palgrave.

Miiller, R., Wittmer, A., & Drax, C. (2014). Aviation Risk and Safety Management.
New York : Springer.

Myerson, P. (2019). Lean Demand-Driven Procurement: How to Apply Lean Thinking
to Your Supply Management Processes. New York: Routledge/Productivity

Press.

MyronSoft Web Sitesi. (2023, Eyliil 27). Sabit kiymet muhasebesi nedir? Subat 5, 2024
tarihinde MyronSoft Web Sitesi:  https://myronsoft.com.tr/sabit-kiymet-

muhasebesi-nedir/ adresinden alindi

myTECHNIC. (2022, Eyliil 7). Kuwrumsal - myTECHNIC. myTECHNIC:

https://www.mytechnic.aero/tr/kurumsal/ adresinden alindi

Nadkarni, S., & Nah, F. F.-H. (2003). Aggregated causal maps: An approach to elicit

and aggregate the knowledge of multiple experts. Communications of the

197



Association for Information Systems, 12, 406-336.
https://doi.org/10.17705/1CAIS.01225

Naranjo, F., Menor, L. J., & Johnson, P. F. (2023). Lean supply chain management: a
contextual contingent reconceptualization and Delphi method study.
International Journal of Operations & Production Management, 43(9), 1456-
1480. https://doi.org/https://doi.org/10.1108/IJOPM-07-2022-0436

Naylor, J. B., Naim, M. M., & Berry, D. (1999). Leagility: Integrating the lean and agile
manufacturing paradigms in the total supply chain. Int. J.  Production
Economics, 62(1-2), 107-118. https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0925-
5273(98)00223-0

Netland, T. H. (2016). Critical Success Factors for Implementing Lean Production: The
Effect of Contingencies. International Journal of Production Research, 54(8),

2433-2448. https://doi.org/10.1080/00207543.2015.1096976

Newman, N. (2015, Kasim 18). How British Airways Became Lean. Prezi:
https://prezi.com/lj3jwxs_tc80/how-british-airways-became-lean/ adresinden

alindi

Nightingale, D. (2005, Ekim 3). Lean Supply Chain Management Principles and
Practices. ekim 10, 2023 tarithinde Massachusetts Institute of Technology:
https://ocw.mit.edu/courses/16-852j-integrating-the-lean-enterprise-fall-
2005/b84427c2a4b274735b3ce50049e0c46a 7 lean sup ch mg.pdf adresinden

alindi

Njenga, C. K., & Moronge, M. (2018). Determinants of integration of lean procurement
methodologies in aviation industry in Kenya: a case of Kenya airways limited.

Strategic Journal of Business and Change Management, 5(2), 1908-1932.

Noori, B. (2015). The critical success factors for successful lean implementation in
hospitals . Int. J. Productivity and Quality Management, 15(1), 108-126.
https://doi.org/https://doi.org/10.1504/IJPQM.2015.065987

Nordin, N., Deros, B. M., & Wahab, D. A. (2010). A survey on lean manufacturing
implementation in Malaysian automotive industry. International Journal of

Innovation, Management and Technology, 1(4), 374-380.

198



Norrman, A., & Jansson, U. (2004). "Ericsson's proactive supply chain risk
management approach after a serious sub-supplier accident. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 34(5), 434-456.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/09600030410545463

Nozari, H., & Aliahmadi, A. (2022). Lean supply chain based on IoT and blockchain:
Quantitative analysis of critical success factors (CSF). Journal of Industrial and

Systems Engineering, 14(3), 149-167.

Obeya Akademi. (2020, Aralik 30). Obeya Akademi. Yalin Uretim Nedir? Tarihcesi —
Teknikleri — Uygulamalari: https://www.obeyaakademi.com.tr/yalin-uretim-

nedir/ adresinden alindi

Oboloo. (2023, Subat 2). Vertical Disintegration  Definition.  Oboloo:

https://oboloo.com/glossary/vertical-disintegration/ adresinden alind

Ohno, T. (1988). Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production. Boca

Raton: Productivity Press.

Olivia, S., & Jaideep, M. (2019). Lean Manufacturing at Seaver Finishing. Advances In
Management, 12(2), 1-5.

Onetto, M. (2014, February 1). When Toyota met e-commerce: Lean at Amazon. Aralik
28, 2023 tarthinde McKinsey & Company:
https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/when-toyota-

met-e-commerce-lean-at-amazon adresinden alindi

OpEx Learning Team. (2010, June 24). Lean Consumption: Solve the Customer
Problem Completely. OpEx Learning: https://opexlearning.com/resources/lean-

consumption-solve-the-customers-problem-completely/2730/ adresinden alind1

OpEx Learning Team. (2010, June 23). Lean for Service Operations Principles. OpEx
Learning : https://opexlearning.com/resources/lean-consumption-an-

introduction/2702/ adresinden alind1

Onen, V. (2018). Ugak bakim kuruluslarinda tedarik¢i degerlendirmeleri: Analitik
hiyerarsi prosesiyle tedarik¢i se¢cimine yonelik bir bakim kurulusu uygulamasi.

Uluslararast Sosyal Bilimler Dergisi, 2(13), 84-1009.

199



Ozal, O. M. (2011). Yaln Tedarik Zinciri Yonetimi ve Imalat Sektoriinde Tedarikgi
Se¢imi Uygulamasi. Yiiksek Lisans Tezi, Hava Harp Okulu, Havacilik ve Uzay

Teknolojileri Enstitiisii, Istanbul.

Ozkan, M. (2013, Haziran 12). Danismend.com. Yalm Diisiinceye Giris:
http://danismend.com/kategori/altkategori/yalin-dusunceye-giris/ adresinden

alindi

Oztiirk, D. (2016). Tedarik Zinciri Yonetimi Siireglerini Etkileyen Faktorler.

International Journal of Social and Economic Sciences, 6(1), 17-24.

Padgalskas, N. (2007). Implementing variation risk management during product
development. Massachusetts Institute of Technology, Mechanical Engineering.

Cambridge: Massachusetts Institute of Technology.

Paksoy, T., Calik, A., Yildizbasi, A., & Huber, S. (2018). Lean and Green Supply Chain
Management. T. Paksoy, G.-W. Weber, & S. Huber (Dii) icginde, Risk
Management in Lean & Green Supply Chain: A Novel Fuzzy Linguistic Risk
Assessment Approach (s. 75-100). Springer, Cham.

Pardi, H., Rahman, M. N., Saibani, N., & Kahar, R. A. (2023). The Barriers and Critical
Success Factors that Affect the Implementation of Lean Supply Chain
Management in Medical Devices Companies. Proceedings of the International

Conference on Industrial Engineering and Operations Management, (s. 1181-

1192). Manila.

Pardi, H., Rahman, M. N., Saibani, N., & Kahar, R. A. (2023). The Barriers and Critical
Success Factors that Affect the Implementation of Lean Supply Chain
Management in Medical Devices Companies. Proceedings of the International
Conference on Industrial Engineering and Operations Management (s. 1181-

1192). Manila, Philippines: IEOM Society International.

Park, K. C., Yang, M. M., & Roh, J. J. (2023). Configuring lean manufacturing and
supply chain risk management: a cluster analysis. Production Planning &

Control, 1-15. https://doi.org/https://doi.org/10.1080/09537287.2023.2215721

Parveen, M., & Rao, T. (2009). An integrated approach to design and analysis oflean

manufacturing system: a perspective of leansupply chain. Int. J. Services and

200



Operations Management, 502), 175-208.
https://doi.org/10.1504/1JSOM.2009.023232

Pedigri Technologies. (2023, January 26). Hierarchy of Service Supply Chain
Objectives for 2023. Pedigri Technologies:
https://www.pedigritechnologies.com/hierarchy-of-service-supply-chain-

objectives/ adresinden alindi

Pereira, D. G. (2021). Supply Chain Management From The Lean Perspective. Summer
Project, Loughborough University.

Pheng, L. S., Arain, F. M., & Fang, J. W. (2011). Applying just-in-time principles in the
delivery and management of airport terminal buildings. Built Environment
Project and Asset Management, 1(1), 104-121.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/20441241111143812

Pierobon, M. (2016, Ekim 13). Leaning the Aircraft Ground Handling Process.
Aviation Pros:
https://www.aviationpros.com/airports/consultants/article/12262413/leaning-the-

aircraft-ground-handling-process adresinden alind

Polater, A. (2023). Havayolu Tagimacilig: Ikram Hizmetleri Tedarik Zinciri Y&netimi:
Sistematik Literatlir Taramasi. D. Kogak, & A. Polater (Dii) i¢cinde, Havayolu
Tasimaciligina Giincel Bir Bakus (s. 59-74). Egitim Yayinevi.

Poyraz, P. (2021). Tedarik Zinciri Risk Yonetiminde Siire¢ Asamali Bulanik Cok Kriterli
Karar Verme Yontemleri Ile Hata Analizi. Yiiksek Lisans Tezi, Karabiik

Universitesi, Endiistri Miihendisligi, Karabiik.

Pratt & Whitney Rzeszow. (2021). Lean Management. Pratt & Whitney Rzeszow:

https://pwrze.com/en/management-systems/lean-management adresinden alind1

Proponent. (2016, Agustos 5). Lean Manufacturing In THe Aviation Industry.
Proponent:  https://www.proponent.com/lean-manufacturing-aviation-industry/

adresinden alindi

Qrunfleh, S., & Tarafdar, M. (2013). Lean and agile supply chain strategies and supply

chain responsiveness: the role of strategic supplier partnership and

201



postponement. Supply Chain Management: An International Journal, 18(6),571-
582. https://doi.org/https://doi.org/10.1108/SCM-01-2013-0015

Qu, L., Ma, M., & Zhang, G. (2011). Waste Analysis of Lean Service. International
Conference on Management and Service Science. Wuhan, China: IEEE.

https://doi.org/10.1109/ICMSS.2011.5998793

Quesada, H., Gazo, R., & Sanchez, S. (2012). Critical Factors Affecting Supply Chain
Management: A Case Study in the US Pallet Industry. A. Groznik, & Y. Xiong
icinde, Pathways to Supply Chain Excellence (s. 33-56). Croatia: InTech.

Rachid, B. (2017). Supply chain improvement in LARG (Lean, Agile, Resilient, Green)
context: A Risk Management Approach. 6th IEEE International Conference on
Advanced Logistics and Transport (ICALT).
https://doi.org/10.1109/icadlt.2017.8547021

Reichhart, A., & Holweg, M. (2007). Lean distribution: concepts, contributions,
conflicts. International Journal of Production Research, 45(16), 699-3722.
https://doi.org/10.1080/00207540701223576

Reid, R. D., & Sanders, N. R. (2013). Operations Management: An Integrated
Approach (5. b.). John Wiley & Sons.

Reyes, J., Mula, J., & Diaz-Madronero, M. (2023). Development of a conceptual model
for lean supply chain planning in industry 4.0: multidimensional analysis for
operations management. Production Planning & Control, 34(12), 1209-1224.
https://doi.org/https://doi.org/10.1080/09537287.2021.1993373

Rivera, L., Wan, H.-d., Chen, F. F., & Lee, W. M. (2007). Beyond Partnerships: The
Power of Lean Supply Chains. H. Jung, F. F. Chen, & B. Jeong (Dii) i¢inde,
Trends in Supply Chain Design and Management (s. 241-268). Springer.

Rogers, D. S., Lambert, D. M., & Knemeyer, A. M. (2004). The Product Development
and Commercialization Process. The International Journal of Logistics

Management, 15(1), 43-56.

Ross, D. F. (1998). Competing Through Supply Chain Management: Creating Market-
Winning Strageties Through Supply Chain Partnerships. New York: Springer.

202



Rossetti, C. L., Warsing, D. P., Flynn, B. B., & Bozarth, C. C. (2023). Complex and
lean or lean and complex? The role of supply chain complexity in lean
production. Operations Management Research, 1-31.

https://doi.org/https://doi.org/10.1007/s12063-023-00355-2

Rossini, M., Powell, D. J., & Kundu, K. (2023). Lean supply chain management and
Industry 4.0: a systematic literature review. International Journal of Lean Six

Sigma, 14(2), 253-276. https://doi.org/10.1108/IJLSS-05-2021-0092

Ruffa, S. A. (2010). The going lean fieldbook : a practical guide to lean transformation
and sustainable success. New York: AMACOM.

Ruiz-Benitez, R., Lopez, C., & Real, J. C. (2017). Environmental benefits of lean, green
and resilient supply chain management: The case of the aerospace sector.
Journal of cleaner production, 167, 850-862.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2017.07.201

Ruiz-Benitez, R., Lopez, C., & Real, J. C. (2018). Achieving sustainability through the
lean and resilient management of the supply chain abstract. [International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 49(2), 122-155.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/IJPDLM-10-2017-0320

Saaty, T. L. (1999). The Analytic Hierarchy Process for Decision Making.

Saaty, T. L., & Vargas, L. G. (2012). Models, Methods, Concepts & Applications of the
Analytic Hierarchy Process (Second edition b.). New York: Springer.
https://doi.org/10.1007/978-1-4614-3597-6

Saaty, T. L., & Vargas, L. G. (2013). Decision Making with the Analytic Network
Process: Economic, Political, Social and Technological Applications with
Benefits, Opportunities, Costs and Risks. (F. S. Hillier, & C. C. Price, Dii)
Springer.

Sabiha Gokgen Web Sitesi. (2023). Malaysia Airports Holdings Berhad. Sabiha Gokgen
Web Sitesi: https://www.sabihagokcen.aero/kurumsal-bilgiler/sabiha-gokcen-

havalimani/malaysia-airports-holdings-berhad adresinden alind1

Sampson, M. (2004). Nonprofit Payload Process Improvement Through Lean
Management. CuU Scholar - University Libraries:

203



https://scholar.colorado.edu/concern/graduate thesis or dissertations/gt54kn34

w adresinden alindi

Sampson, S. (2011, November). Lean Services: Sometimes Less is More. Provo. Aralik
6, 2022 tarihinde https://www.youtube.com/watch?v=FatupA3JqtU&t=957s

adresinden alindi

Sampson, S. E. (2000). Customer-supplier duality and bidirectional supply chains in
service organizations. International Journal of Service Industry Management,

11(4), 348-364. https://doi.org/https://doi.org/10.1108/09564230010355377

Sanchez, A. P., & Sunmola, F. (2017). Factors Influencing Effectiveness of Lean
Maintenance Repair and Overhaul in Aviation. Proceedings of the 2017
International Conference on Industrial Engineering and Operations

Management (IEOM), (s. 855-864). Bristol.

Sanker, E. (2022, November 9). What Are Lean Services? Aralik 6, 2022 tarihinde
SmartCapitalMind: https://www.smartcapitalmind.com/what-are-lean-

services.htm adresinden alindi

Satair. (2022, Haziran 23). Top 10 vrisks to the aviation industry. Satair:

https://blog.satair.com/top-10-risks-to-the-aviation-industry adresinden alind1

Schwarz, L. (2022, Agustos 22). What Is Order Fulfillment? 7 Step Process & Key
Strategies. NetSuite:
https://www.netsuite.com/portal/resource/articles/erp/order-fulfillment.shtml

adresinden alindi

Senvar, O., & Akburak, D. (2019). Implementation of Lean Six Sigma for airline
ground handling processes. F. Calisir, E. Cevikcan, & H. C. Akdag (Dii) icinde,
Industrial Engineering in the Big Data Era: Selected Papers from the Global
Joint Conference on Industrial Engineering and Its Application Areas, GJCIE
2018, June 21-22, 2018, Nevsehir, Turkey (s. 53-66). Springer International
Publishing. https://doi.org/https://doi.org/10.1007/978-3-030-03317-0 5

Shakir, H. M., & Igbal, B. (2018). Application of Lean principles and software solutions
for maintenance records in continuing airworthiness management organisations.
The Aeronautical Journal, 122(1254), 1263-1274.
https://doi.org/https://doi.org/10.1017/aer.2018.65

204



SHGM. (2010). Ugakla Ticari Hava Tasima Isletmeciligi Operasyon Usul ve Esaslari
Talimati. SHGM.

SHGM. (2022). Havalimanlari/Havaalanlar: Yer Hizmetleri Yonetmeligi (SHY-22).
SHGM.
https://www.mevzuat.gov.tr/File/GeneratePdf?mevzuatNo=22794&mevzuatTur
=KurumVeKurulusY onetmeligi&mevzuatTertip=5#:~:text=MADDE%201%20
%E2%80%93(1)%20Bu,yer%20hizmetlerine%20ili%C5%9Fkin%20%C3%BCc

retleri%?20belirlemektir. adresinden alindi

Shih, W. C. (2022, November 15). What Really Makes Toyota’s Production System
Resilient. Aralilk 27, 2023 tarthinde Harvard Business Review:
https://hbr.org/2022/11/what-really-makes-toyotas-production-system-resilient

adresinden alindi

Shinkle, G. (2005, Nisan 1). In search of lean management [management system
diagramming]. Manufacturing Engineer, 84(2), 44-47.
https://doi.org/10.1049/me:20050208

Sia Partners. (2018, Ekim 30). Lean Airport. Sia Partners: https://www.sia-
partners.com/en/news-and-publications/from-our-experts/lean-airport adresinden

alindi

SIAEC. (2021). Our Company  Profile. SIA  Engineering  Company:

https://www .siaec.com.sg/company_ profile.html adresinden alind1

SIAEC. (2023). Training Programmes & Services. SIA Engineering Company:

https://www.siaec.com.sg/training_programmes_services.html adresinden alind1

Siau, K., & Tan, X. (2005). Improving the quality of conceptual modeling using
cognitive mapping technique. Data & Knowledge Engineering, 55(3), 343-365.
https://doi.org/10.1016/j.datak.2004.12.006

Silva, C. V., Oliveira, R. S., Yamanaka, L., & Oliveira, M. R. (2023). Lean Supply
Chain Management: Insights from bibliometric analysis and literature review.

Journal of Lean Systems, 8(2), 35-53.

Silva, T. M., Santos, L. C., & Gohr, C. F. (2022). Exploring risks in lean production

implementation: systematic literature review and classification framework.

205



International ~ Journal  of Lean  Six  Sigma, 13(2), 474-501.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/IJLSS-10-2020-0167

Singapore Business Review. (2022, Eyliil 9). SI4 Engineering sets up Lean Academy to
upskill workforce. Singapore Business Review:
https://sbr.com.sg/aviation/news/sia-engineering-sets-lean-academy-upskill-

workforce adresinden alindi

Sinha, P. R., Whitman, L. E., & Malzahn, D. (2004). Methodology to mitigate supplier
risk in an aerospace supply chain. Supply Chain Management, 9(2), 154-168.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/13598540410527051

Six Sigma. (2017, Temmuz 23). Southwest Airlines.: Prioritizing Customer Service with
Six Sigma. Six Sigma: https://www.6sigma.us/customer-service/southwest-

airlines-prioritizing-customer-service-six-sigma/ adresinden alindi

Six Sigma Daily. (2019, Mart 15). Airports Turn to Lean Six Sigma to Solve Passenger
Congestion, Baggage Handling Issues. Six Sigma Daily:
https://www.sixsigmadaily.com/airports-lean-six-sigma-efficiency/  adresinden

alindi

Smith, G. (2004). An evaluation of the corporate culture of Southwest Airlines.
Measuring Business Excellence, 8(4), 26-33.
https://doi.org/https://doi.org/10.1108/13683040410569389

Southwest. (2023). About Us. Southwest: https://www.southwest.com/about-
southwest/?clk=GFOOTER-ABOUT-ABOUT#aboutUs adresinden alindi

SR Technics. (2023). About Us. SR Technics: https://www.srtechnics.com/about-us/

adresinden alindi

Stadtler, H. (2008). Supply Chain Management — An Overview. H. Stadtler, & C.
Kilger (D) icinde, Supply Chain Management and Advanced Planning:
Concepts, Models, Software, and Case Studies (s. 9-33). Springer.

Stevenson, W. J. (2021). Operations Management (14. b.). New York: McGraw-Hill

Education.

STM. (2017). Sivil Havacilik Sektor Degerlendirme Raporu. STM.

206



Supply Chain Today. (2017, April 21). How Apple’s Inventory Management is So Lean.
Aralik 28, 2023 tarihinde Supply Chain Today:
https://www.supplychaintoday.com/apples-inventory-management-lean/

adresinden alindi

Suzuki, Y., Tyworth, J. E., & Novack, R. A. (2001, Kasim). Airline market share and
customer service quality: a reference-dependent model. Transportation
Research ~ Part  A: Policy  and  Practice, 3509), 773-788.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0965-8564(00)00016-1

Swenseth, S. R., & Olson, D. L. (2016). Trade-offs in lean vs. outsourced supply chains.
International Journal of Production Research, 54(13).

https://doi.org/10.1080/00207543.2016.1173251

Sanh, B. (2020). Havaliman: Isletmeciliginde Risk Yonetimi. Yiiksek Lisans Tezi,

Ankara Universitesi, Isletme Ana Bilim Dal1, Ankara.

Sen, G. (2020, Aralik 10). Havacilik Hizmetleri Tedarik Zinciri Yonetimi. Ekovitrin:
https://www.ekovitrin.com/havacilik-hizmetleri-tedarik-zinciri-yonetimi-

makale,1815.html adresinden alind1

Takeda-Berger, S. L., Tortorella, G. L., Rodriguez, C. M., Frazzon, E. M., Yokoyama,
T. T., & Oliveira, M. A. (2021). Analysis of the relationship between barriers
and practices in the lean supply chain management. International Journal of
Lean Six Sigma, 12(3), 607-626. https://doi.org/https://doi.org/10.1108/IJLSS-
01-2019-0003

Tan, A. E. (2021, Temmuz 20). Airport City Nedir? Subat 12, 2024 tarihinde Herkes
Icin Havacilik: https:/herkesicinhavacilik.com/2021/07/20/airport-city-nedit/

adresinden alindi

Tang, C. S. (2006). Perspectives in supply chain risk management. International
Journal of Production Economics, 103(2), 451-488.
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2005.12.006

Tang, C., & Tomlin, B. (2008). The power of flexibility for mitigating supply chain
risks. International Journal of Production Economics, 116(1), 12-27.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/5.1jpe.2008.07.008

207



Taylor, D. H. (2006). Strategic considerations in the development of lean agri-food
supply chains: a case study of the UK pork sector. Supply Chain Management:
An International Journal, 11(3), 271-280.
https://doi.org/10.1108/13598540610662185

Tchankova, L. (2002). Risk identification — basic stage in risk management.
Environmental Management and Health, 13(3), 290-297.
https://doi.org/10.1108/09566160210431088

TDK. (2019). TDK Giincel Tiirk¢e Sozliik. Tiurk Dil Kurumu Soézlikleri:
https://sozluk.gov.tr/ adresinden alind1

TDK. (2019). Tirk Dil Kurumu Sozliikleri. Tirk Dil Kurumu Soézliikleri:
https://sozluk.gov.tr/ adresinden alind1

Thesisleader. (2019, Aralik 5). Southwest Airline Company — Common Assessment
Accounting. Thesisleader.com: https://thesisleader.com/essays/southwest-airline-

company-and-lean/ adresinden alind1

Thomas, M. L. (1997). 4 portfolio management approach to strategic airline planning.

Berne: Peter Lang.

Thorhallsdottir, T. V. (2016). Implementation of Lean Management in an Airline Cabin,
a World First Execution? 29th World Congress International Project
Management Association (IPMA) 2015. 226, s. 326-334. Panama: Elsevier Ltd.
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2016.06.195

Thun, J.-H., & Hoenig, D. (2011). An empirical analysis of supply chain risk
management in the German automotive industry. [International Journal
Production Economics, 131(1), 242-249.
https://doi.org/10.1016/].1jpe.2009.10.010

Timans, W., Antony, J., Ahaus, K., & Solingen, R. v. (2012). Implementation of Lean
Six Sigma in small- and medium-sized manufacturing enterprises in the
Netherlands. Journal of the Operational Research Society, 63(3), 339-353.
https://doi.org/10.1057/jors.2011.47

Timur, M. N., Baskol, M., Cekerol, S., & Suvaci. (2019). Tedarik Zinciri Yonetimi. (M.
N. Timur, & G. S. Cekerol, Dii) Eskisehir: Anadolu Universitesi.

208



Tiridi Web Sitesi. (2023). Sanal Gergeklik Nedir? Tiridi Web Sitesi:
https://www tiridi.com/sanal-gerceklik/sanal-gerceklik-nedir.htm adresinden

alindi

Tofas. (2023). Tofas 2022 Faaliyet Raporu. Tofas:
https://tofas.com.tr/Yatirimcilliskileri/FaaliyetRaporlari/Documents/TOFAS%?2
02022.pdf adresinden alind1

Tompkins, B. (2004, Haziran 21). Lean Thinking for the Supply Chain. Tompkins
Solutions: https://tompkinsinc.com/insight/articles/lean-thinking-for-the-supply-

chain/ adresinden alindi

Torlak, O. (2019). Hizmet Kavrami ve Uriinlerde Mal-Hizmet Yogunlugu. O. Torlak, S.
Ozdemir, M. A. Tiltay, & O. Torlak (Dii.) i¢inde, Hizmet Pazarlamasi (s. 8-9).

Eskisehir: Anadolu Universitesi.

Tornjanski, V., Marinkovic, S., & Lalic, N. (2014). Application of ANP Method Based
On A BOCR Model For Decision-Making In Banking. Proceedings of the XIV
international Symposium SYMORG 2014.
https://books.google.com.tr/books?hl=tr&lr=&id=7Y3fAwWA AQBAJ &oi=fnd&p
g=PA107&dg=bocr+method&ots=XzXXnOphp6&sig=RzzPDwp8uuTQ71Dgk
x3wG7cgTxQ&redir esc=y#v=onepage&q=bocr%20method&f=false

adresinden alindi

Tretheway, M. W., & Markhvida, K. (2014). The aviation value chain: Economic
returns and policy issues. Journal of Air Transport Management, 41, 3-16.

https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/j.jairtraman.2014.06.011

Treuner, F., Hiibner, D., Baur, S., & Wagner, S. M. (2014). A Survey of Disruptions in
Aviation and Aerospace Supply Chains and Recommendations for Increasing
Resilience. Supply Chain Management 111, s. 7-12.
https://scm.ethz.ch/content/dam/ethz/special-interest/mtec/chair-of-logistics-
mgmt-dam/documents/practitioner-
articles/Treuner%?20etal%202014%20A%20survey%200f%20disruptions%20in
%20aviation%20and%?20aerospace%20supply%20chain.pdf adresinden alind1

Trivedi, S. (2022, October 31). Integrating Digital Transformation in Lean Supply
Chain. Ocak 12, 2024 tarihinde Management Enthusiast Web Sitesi:

209



https://managemententhusiast.com/integrating-digital-transformation-in-lean-

supply-chain/ adresinden alind1

Truong, H. (2020, Kasim 23). Returns Management- Definition & The 3 Pillars.
Zipordering: https://zipordering.com/warehouse-management/returns-
management.html#:~:text=Returns%20management%2C%20als0%20known%?2
0as,%2C%20raw%20materials%2C%?200r%20suppliers. adresinden alind1

TSE. (2022). Tiirk Standardlar Enstitiisii.
https://www.tse.org.tr/IcerikDetay?ID=2900&ParentID=9180 adresinden alind1

Turkish Technic . (2008). Turkish Airlines Technic Inc. - Activity Report 2008. Istanbul:
Turkish Airlines Technic Inc.
https://turkishtechnic.com/documents/2008yillikrapor ing 63697673475635369
2.pdf adresinden alind1

Turkish Technic. (2021). 2021 Faaliyet Raporu. Istanbul: Turkish Technic.

Tiirkéz, O. (2007). Tedarik Zinciri Yonetiminde Dagitim Gereksinim Planlamasi.

Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Isletme Anabilim Dal1, istanbul.

Ugochukwu, P., Engstrom, J., & Langstrand, J. (2012). Lean in the supply chain: A
literature review. Management and Production Engineering Review, 3(4), 87-96.

https://doi.org/10.2478/v10270-012-0037-6

UKEssays. (2018, November). Strategic Management methods used by FedEx.
UKEssays: https://www.ukessays.com/essays/business/strategic-management-

methods-used-by-fedex-business-essay.php adresinden alindi

Unival Logistics. (2022, November 16). What Is the Service Supply Chain? - and Why It
Matters. Unival Logistics: https://unival-logistics.com/service-supply-chain

adresinden alindi

UnoPro Consulting. (2023, Ocak 11). Hoshin Kanri Matrisi Nedir? UnoPro:
https://unopro.com.tr/hoshin-kanri-matrisi-
nedir/#:~:text=Hoshin%20Kanri%20X%?20matrisi%?20olarak,Hoshin%20Kanri
%20y%C3%B6ntemi%20kolayl%C4%B 1kla%20uygulanabilir. adresinden

alindi

210



Unliier, R. (2015). Tiirkive'de Yahn Tedarik Zinciri Yénetimi: Japonya ve ABD
Karsilastirmas:. Yiksek Lisans Tezi, Ufuk Universitesi, Isletme Yonetimi,

Ankara.

Uziimeii, Z. (2007). Risk Yonetiminde Kurumsal Yonetimdeki Rolii ve Bankacilik
Sektoriinde Bir Arastirma. Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Isletme

Yénetimi ve Organizasyon Bilim Dali, Istanbul.

Vaezinejad, S., & Schniederjans, D. (2022). Lean Supply Chain 5.0 Management
(LSCM 5.0): Lean and Value Reconceptualized. J. Sarkis (Dii.) i¢inde, The
Palgrave Handbook of Supply Chain Management (s. 1-23). Palgrave

Macmillan.

Velarde, C. (2020, Subat 5). PTE Interview: How Heathrow is using Lean principles to
boost CONStruction. Passenger Terminal Today:
https://www.passengerterminaltoday.com/news/expo/pte-interview-how-lean-

has-improved-heathrows-construction-projects.html adresinden alind1

Vlachos, 1. (2015). Applying lean thinking in the food supply chains: a case study.
Production Planning & Control: The Management of Operations, 25(16), 1351-
1367. https://doi.org/10.1080/09537287.2015.1049238

W.Beelaerts, S.C.Santema, & R.Curran. (2010). Lean Supply Chain Management in
Aerospace. R. Blockley, & W. Shyy icinde, Encyclopedia of Aerospace
Engineering. Aiaa-Wiley.

Wainaina, M. W., & Odari, S. (2023). Lean Supply Chain Practices and thePerformance
of Kassmatt Supermarkets Limited. International Journal of Supply Chain
Management, 8(1), 89-112. https://doi.org/https://doi.org/10.47604/ijscm.2019

Wang, J., Yao, X., Zhu, X., & Li, B. (2024). Does lean inventory management alleviate
financing constraints? Journal of Manufacturing Technology Management,

35(3), 590-608. https://doi.org/https://doi.org/10.1108/JMTM-10-2023-0468

Ward, Y., & Brito, M. d. (2007). Lean-safe operations for the aviation industry.
EUROMA. Ankara.

Waters, D. (2007). Supply Chain Risk Management: Vulnerability and Resilience in
Logistics. Kogan Page Limited.

211



Wee, H., & Wu, S. (2009). Lean supply chain and its effect on product costand quality:
a case study on Ford Motor Company. Supply Chain Management: An
International Journal, 14(5), 335-341.
https://doi.org/10.1108/13598540910980242

Wetzel, P., & Hofmann, E. (2019). Supply chain finance, financial constraints and
corporate performance: An explorative network analysis and future research
agenda. International Journal of Production Economics, 216, 364-383.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2019.07.001

Wickramasinghe, N., Al-Hakim, L., Gonzalez, C., & Tan, J. (Dii). (2014). Lean
Thinking for Healthcare. Springer New york. https://doi.org/10.1007/978-1-
4614-8036-5

Waisner, J. D., Tan, K.-C., & Leaong, G. K. (2012). Principles of Supply Chain
Management - A balanced Approach. South-Western Cengage Learning.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (1998). Yalin Diisiince (Cilt 1). (N. Arag, Cev.) Istanbul,
Tirkiye: Sistem Yayincilik.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (2006). Yalin Coziimler. (S. Ozkal, Cev.) Istanbul: Free

Press.

Womack, J. P., Jones, D. T., & Roos, D. (1990). The Machine That Changed The
World: : Based on the Massachusetts Institute of Technology 5-Million Dollar 5-

Year Study on the Future of the Automobile. New Y ork: Rawson Associates.

Worley, J., & Doolen, T. (2006). The role of communication and management support
in a lean manufacturing implementation. Management Decision, 44(2), 228-245.

https://doi.org/10.1108/00251740610650210

Wynne, B. E., & Marovac, N. (1993). Lean management, group support systems, and
hypermedia: a combination whose time has come. Twenty-sixth Hawaii
International Conference on System Sciences. 4, s. 112-121. Wailea: IEE.

https://doi.org/10.1109/HICSS.1993.284173

Yal¢in, P. S. (2014). Talep yonetimi, dagitim yonetimi ve tedarik tabanmi yoOnetimi
uygulamalarmin tedarik zinciri performansi {izerindeki etkileri. Uretim

Ekonomisi Kongresi. Istanbul.

212



Yalin  Enstiti. (2016, Temmuz 26). Heijunka Nedir? Yalin Enstitii:

https://www .lean.org.tr/heijunka-nedir/ adresinden alindi

Yalin Enstiti. (2022, Subat 27). Yalin Diisiince Nedir ? Yalin Enstitii:

https://www .lean.org.tr/yalin-dusunce-nedir/ adresinden alind

Yaman, O. (2007). Orgiitlerde yalin yénetim: Bir alan arastirmasi. Ulusal Tez Merkezi:
https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp adresinden

alindi

Yavas, A. (2009). Strateji Gelistirmede Biligssel Haritalama Yonteminin Kullanilmasi:
Bir Uygulama. Doktora Tezi, Kocaeli Universitesi, Yonetim ve Organizasyon,

Kocaeli.

Yesim Tekstil. (2023). Yesim Tekstil'de Yalin Yonetim. Yesim:
https://www.yesim.com/icerik/32/yalin-yonetim/ adresinden alind1

Yi, S.-K., Sin, H.-Y., & Heo, E. (2011). Selecting sustainable renewable energy source
for energy assistance to North Korea. Renewable and Sustainable Energy

Reviews, 15(1), 554-563. https://doi.org/10.1016/j.rser.2010.08.021

Yildiz, A. (2018). Endiistri 4.0 Ile Biitiinlestirilmis Dijital Tedarik Zinciri. Business &
Management  Studies: An  International  Journal, 6(4), 1215-1230.
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.15295/bmij.v614.322

Yildiztekin, A. (2020, Eylil 25). Tedarik Zinciri ve Lojistik Tanimlar:. Lojistikgilerin
Sesi:  https://www.lojistikcilerinsesi.biz/2020/09/25/tedarik-zinciri-ve-lojistik-
tanimlari/#:~:text=Tedarik%20zinciri%20bir%201%C5%9Fletme%201%C3%A7
in,operasyonlar%C4%B1n%?20planlama%?20i1%C5%9Flemi%?20olarak%20tan%
C4%B1mlanmaktad%C4%B1r. adresinden alind1

Yilmaz, A. K. (2003). Havacilikta Emniyet A¢isindan Rlsk Yénetimi ve Havacilik
Orgiitlerinde Uygulama Ornekleri. Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi,

Sivil Havacilik Yo6netimi Anabilim Dali, Eskisehir.

Yilmaz, U. (2005). Havacilikta Risk Yonetimi ve Sivil Hava Tasimaciliginda Risk
Sahalarimin Incelenmesi. Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Fen Bilimleri

Enstitiisii, Ankara.

213



Yoriikoglu, M., & Kayakutlu, G. (2010). An integrated approach on the aviation supply
chain. International Conference on Value Chain Sustainability. Valencia.
https://www .researchgate.net/publication/325922970 AN INTEGRATED_ APP
ROACH _ON_THE AVIATION SUPPLY_ CHAIN adresinden alindi

Yoriikoglu, M., Kayakutlu, G., & Ercan, S. (2014). Tedarik Zinciri Yo6netiminde Bilgi
Sistemleri: Havacilik Yer Hizmetlerinde Ugus Zamanlamasi I¢in Bilgi Paylasim
Modeli.  Havacilik ve Uzay  Teknolojileri  Dergisi, 7(1), 1-23.
https://doi.org/10.7603/s40690-014-0001-5

Zengin, O. (2020, Kasim 21). Kaizen Nedir? Kaizen Teknigi ve Prensipleri Nelerdir?
Marmara Industrial Engineering Society (MieS):
https://miesofficial.com/blog/kaizen-teknigi-ve-prensipleri-nelerdir/ adresinden

alindi

ZH, A. A, V, P., & D, P. (2017). Success factors and barriers to implementing lean in
the printing industry: A case study and theoretical framework. Journal of

Manufacturing Technology Management , 28(4), 458-484.

Zhao, C., Xiu, C., & Yu, G. (2021). FedEx and UPS Network Structure and
Accessibility Analysis Based on Complex Network Theory. Complexity.
https://doi.org/https://doi.org/10.1155/2021/6682670

Zhou, S. B. (2015). Impact of Lean Supply Chain Management on Operational
Performance: A Study of Small Manufacturing Companies. [International
Journal of Business Analytics, 2(3), 1-19.
https://doi.org/10.4018/IJBAN.2015070101

Zsidisin, G. A., & Ritchie, B. (2009). Supply Chain Risk Management — Developments,
Issues and Challenges. G. A. Zsidisin, & B. Ritchie (Dii) icinde, Supply Chain
Risk: A Handbook of Assessment, Management, and Performance (s. 1-11).
Springer.

Zsidisin, G. A., Panelli, A., & Upton, R. (2000). Purchasing organization involvement
in risk assessments, contingency plans, and risk management: an exploratory
study. Supply Chain Management: An International Journal, 5(4), 187-197.
https://doi.org/10.1108/13598540010347307

214



EKLER

EK-1: Birinci katihmcinin merkeziyet analizi sonuclari

20 Organizasyonel Altyap1

18 from 19 concepts.
1 Uygulama Siireci

17 from 19 concepts.
10 Beceri ve uzmanliklar

16 from 19 concepts.
11 Strateji/vizyon

15 from 19 concepts.
8 Liderlik

15 from 19 concepts.
6 Ekip Calismast

15 from 19 concepts.
4 Miisteri Memnuniyeti

15 from 19 concepts.
2 Teknoloji Gelisimi

15 from 19 concepts.

19 Performans Degerlendirmesi

14 from 19 concepts.

18 Calisanlarin baglilig1 /
motivasyonu

14 from 19 concepts.

16 Finansman

14 from 19 concepts.

15 Paydaslarin/galisanlarin katilimi

14 from 19 concepts.
14 Iletisim

14 from 19 concepts.
9 Kiiltiir

14 from 19 concepts.

7 Yaliligin gerekliliklerini yerine

getirme

14 from 19 concepts.
13 Ust Yonetiminin Baglihig

13 from 19 concepts.
12 Egitim ve dgretim

13 from 19 concepts.
5 Odiillendirme

13 from 19 concepts.
3 Yalin Araglar

13 from 19 concepts.
17 Siirekli Ogrenme

11 from 19 concepts




EK-2: Ikinci Katihmcinin Merkeziyet Analizi Sonuclar

15 Paydaslarin/caligsanlarin katilimi
18 from 19 concepts.

1 Uygulama Siireci
18 from 19 concepts.

20 Organizasyonel Alt Yap1
17 from 19 concepts.

18 Calisanlarin baglilig1
/Motivasyonu

17 from 19 concepts.
12 Egitim ve 6gretim

17 from 19 concepts.
10 Beceri ve Uzmanliklar

17 from 19 concepts.
9 Kiiltiir

17 from 19 concepts.
6 Ekip Caligmasi

17 from 19 concepts.
4 Miisteri Memnuniyeti

17 from 19 concepts.
2 Teknoloji Gelisimi

17 from 19 concepts.

17 Siirekli Ogrenme

16 from 19 concepts.
14 Iletisim

16 from 19 concepts.
11 Strateji/Vizyon

16 from 19 concepts.

7 Yalmligin gerekliliklerini yerine
getirme

16 from 19 concepts.
19 Performans Degerlendirme

15 from 19 concepts.
16 Finansman

15 from 19 concepts.
8 Liderlik

15 from 19 concepts.
3 Yalin Araglar

15 from 19 concepts.
13 Ust Yénetiminin Baglihig

14 from 19 concepts.
5 Odiillendirme

14 from 19 concepts.




EK-3: Birinci Katihmcinin Dongii Analizi

Loop1 set contains:

1 Uygulama Siireci

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi
Loop2 set contains:

1 Uygulama Siireci

10 Beceri ve uzmanliklar

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi
Loop3 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi
Loop4 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi
LoopS set contains:

1 Uygulama Siireci

10 Beceri ve uzmanliklar

20 Organizasyonel Altyapi
Loop6 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar

20 Organizasyonel Altyapi
Loop7 set contains:

1 Uygulama Siireci

20 Organizasyonel Altyap1
Loop8 set contains:

1 Uygulama Siireci

10 Beceri ve uzmanliklar

11 Strateji/vizyon
Loop?9 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar

11 Strateji/vizyon
Loop10 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

11 Strateji/vizyon
Loop11 set contains:

1 Uygulama Siireci

11 Strateji/vizyon

Loop12 set contains:

1 Uygulama Siireci

10 Beceri ve uzmanliklar
Loop13 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar
Loop14 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik
Loop15 set contains:

1 Uygulama Siireci

8 Liderlik

20 Organizasyonel Altyapi
Loop16 set contains:

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar
Loop17 set contains:

8 Liderlik

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi
Loop18 set contains:

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi
Loop19 set contains:

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar

11 Strateji/vizyon
Loop20 set contains:

8 Liderlik

11 Strateji/vizyon
Loop21 set contains:

8 Liderlik

10 Beceri ve uzmanliklar

20 Organizasyonel Altyapi
Loop22 set contains:

11 Strateji/vizyon

20 Organizasyonel Altyapi




EK-4: Ikinci Katiimeinin Dongii Analizi

Loop1 set contains:
1 Uygulama Siireci
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop2 set contains:
1 Uygulama Siireci
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop3 set contains:
1 Uygulama Siireci
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop4 set contains:
1 Uygulama Siireci
12 Egitim ve dgretim
20 Organizasyonel Alt Yapi
LoopS set contains:
1 Uygulama Siireci
12 Egitim ve dgretim
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop6 set contains:
1 Uygulama Siireci
12 Egitim ve dgretim
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop7 set contains:
1 Uygulama Siireci
12 Egitim ve dgretim
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop8 set contains:
1 Uygulama Siireci
20 Organizasyonel Alt Yapi

Loop9 set contains:
1 Uygulama Siireci
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
Loop10 set contains:
1 Uygulama Siireci
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
Loop11 set contains:
1 Uygulama Siireci
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
Loop12 set contains:
12 Egitim ve dgretim
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop13 set contains:
12 Egitim ve dgretim
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop14 set contains:
12 Egitim ve dgretim
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop15 set contains:
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi
Loop16 set contains:
15 Paydaslarin/calisanlarin katilimi
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
Loop17 set contains:
18 Calisanlarin bagliligi/Motivasyonu
20 Organizasyonel Alt Yapi




EK-5: Birinci katihmcimin kendi fikirlerinin merkeziyet analiz sonuclari

2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
9 from 9 concepts.
10 Kalifeyeli Personel Alimi
8 from 9 concepts.
7 Maliyet
8 from 9 concepts.
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
8 from 9 concepts.
5 Bilgisayar Sistemlerinin Gelistirilmesi
8 from 9 concepts.
4 Yapay Zeka Kullanimi
8 from 9 concepts.
3 Otomatize Etmek
8 from 9 concepts.
9 Yoneticilerin/Calisanlarin istekliligi
7 from 9 concepts.
8 Egitimli Personel
7 from 9 concepts.
1 Yalinligin Bilen Bir Yonetici

6 from 9 concepts.




EK-6: Birinci katihmcimin kendi fikirlerinin merkeziyet analiz sonuclari

Loop1 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop2 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop3 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop4 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
LoopS5 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop6 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop7 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
7 Maliyet
Loop8 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
Loop9 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
7 Maliyet

Loop10 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
Loop11 set contains:
2 Sistemi Yeniden Tasarlamak
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
Loop12 set contains:
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop13 set contains:
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop14 set contains:
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
7 Maliyet
Loop15 set contains:
5 Bilgisayar Sistemlerinin
Gelistirilmesi
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
Loop16 set contains:
6 Insan Faktoriiniin Azaltilmasi
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi
Loop17 set contains:
7 Maliyet
10 Kalifiyeli Personel Alimi




EK-7: ikinci katthhmcinin kendi fikirlerinin merkeziyet analiz sonuglar:

7 Siireglerin Iyilestirilmesi
7 from 7 concepts.
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
7 from 7 concepts.
2 Maliyet
7 from 7 concepts.
8 Otomatize Etmek
6 from 7 concepts.
5 Kolay Erisilebilirlik

6 from 7 concepts.
4 Kalifiyeli Personel

6 from 7 concepts
1 Tletisim

6 from 7 concepts
3 Egitim

5 from 7 concepts




EK-8: Ikinci katthhmcinin kendi fikirlerinin dongii analiz sonuglar:

Loop1 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay erisilebilirlik
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
8 Otomatize Etmek
Loop2 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay erisilebilirlik
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
7 Siireclerin Tyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop3 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay Erisilebilirlik
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
7 Siireclerin Tyilestirilmesi
Loop4 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay Erisilebilirlik
6 Siireclerin Yeniden Tasarlanmasi
LoopS5 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay erisilebilirlik
7 Siireclerin Tyilestirilmesi
Loop6 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay erisilebilirlik
8 Otomatize Etmek
Loop7 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay erisilebilirlik
7 Siireglerin Iyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop8 set contains:
2 Maliyet
5 Kolay erisilebilirlik
Loop?9 set contains:
2 Maliyet
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
8 Otomatize Etmek
Loop10 set contains:
2 Maliyet
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmast
7 Siireclerin Tyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop11 set contains:
2 Maliyet
6 Siireclerin Yeniden Tasarlanmast
7 Siireclerin Tyilestirilmesi

Loop12 set contains:
2 Maliyet
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
Loop13 set contains:
2 Maliyet
7 Siireglerin yilestirilmesi
Loop14 set contains:
2 Maliyet
7 Siireglerin Iyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop15 set contains:
2 Maliyet
8 Otomatize Etmek
Loop16 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
6 Siireclerin Yeniden Tasarlanmasi
8 Otomatize Etmek
Loop17 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
6 Siireclerin Yeniden Tasarlanmasi
7 Siireglerin Iyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop18 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
6 Siireclerin Yeniden Tasarlanmasi
7 Siireclerin Tyilestirilmesi
Loop19 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
Loop20 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
7 Siireclerin lyilestirilmesi
Loop21 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
8 Otomatize Etmek
Loop22 set contains:
5 Kolay erisilebilirlik
7 Siireglerin Iyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop23 set contains:
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
8 Otomatize Etmek
Loop24 set contains:
6 Siireglerin Yeniden Tasarlanmasi
7 Siireclerin Tyilestirilmesi
8 Otomatize Etmek
Loop25 set contains:
6 Siireclerin Yeniden Tasarlanmast
7 Siireclerin Tyilestirilmesi




EK-9: Akademisyenlerin Merkeziyet Analizi Sonu¢lari

9 Liderlik

7 from 8 concepts.
8 Egitim

7 from 8 concepts.
6 Reorganizasyon

7 from 8 concepts.
4 Performans Degerlendirilmesi

7 from 8 concepts.
3 Teknoloji gelisimi

7 from 8 concepts.
2 Ust yonetim bagliligt

7 from 8 concepts.
7 Odiillendirme

6 from 8 concepts.

5 Orgiitsel ve bireysel kiiltiir
uyumu

6 from 8 concepts.
1 Finansman yeterliligi

6 from 8 concepts.




EK-10: Akademisyenlerin Dongii Analizi Sonuclari

Loopl set contains:
2 Ust yonetim baglilig
6 Reorganizasyon
8 Egitim
9 Liderlik

Loop2 set contains:
2 Ust yonetim baglhihg
4 Performans degerlendirilmesi
6 Reorganizasyon
8 Egitim
9 Liderlik

Loop3 set contains:
2 Ust yonetim baghhg
4 Performans degerlendirilmesi
8 Egitim
9 Liderlik

Loop4 set contains:
2 Ust yonetim baglilig
9 Liderlik

Loop5 set contains:
4 Performans degerlendirilmesi
6 Reorganizasyon
8 Egitim

Loop6 set contains:
4 Performans degerlendirilmesi
8 Egitim

Loop7 set contains:
6 Reorganizasyon
8 Egitim
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