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Yalin iiretimin bankacilik sektoriine uyarlanmasi ve bir benzetim ¢alismasi

Ibrahim Cil'* ve SelinYalc¢in?
oz

Giliniimiizde bir banka subesini karli bir bicimde yonetmek ge¢mistekinden daha gii¢ bir hal almistir.
Teknolojinin gelismesiyle birlikte miisterilerin talepleri karsilamak daha kolay hale gelmistir. Bu yonde,
yalin diislince bankalara biiylik kolaylik saglamaktadir. Yalin diisiince pek ¢ok alanda basariyla
uygulanmasina ragmen, bankacilik alaninda yeterince uygulanmadigr goriilmektedir. Bu nedenle yalin
diisiincenin bankacilik uygulamalarina da uyarlanmasi gerekmektedir. Bu c¢alismanin amaci, yalin
diistincenin bankacilik alaninda uygulanmasiyla bankalarin hizmet ve kalite seviyelerinin arttirilmasidir.
Uretim ortaminda yapilan uygulamalar1 dogrudan bankacilik sektoriine uyarlamak yetersiz olacaktir. Bu
calismada, yalin uygulama yontemlerinin bankacilik sektoriine uyarlanmasi ve bir benzetim caligsmasi
yapilmistir. Benzetim ¢alismasiyla bankacilik sektoriindeki israf olarak nitelendirilen faaliyetler en aza
indirilmeya calisilmigtir. Simiilasyon modelinde hizmet sektoriinde yer alan ve katma deger yaratmayan
faaliyetlerin gézlenmesi saglanmis, yalin diisiincenin yardimiyla atiklar 6nlenmistir.

Anahtar Kelimeler: yalin diisiince, yalin bankacilik, hizmet sektorii, benzetim

Adaptation of lean production to the banking sektor and a simulation study

ABSTRACT

Nowadays, managing a bank branch profitably has become more difficult than it was in the past. With the
development of technology, it has become easier for customers to meet their demands. In this direction,lean
thinking provides great convenience to the bank. Even though lean thinking has been successfully applied
to many areas, it seems that it has not been sufficiently implemented in banking. For this reason, it is
necessary to adapt lean thinking to banking applications.The aim of this study is to improve the service and
quality levels of banks by applying lean thinking in the field of banking. It would be inadequate to adapt
the applications made in the production environment directly to the banking sector. In this study, adaptation
of lean application methods to the banking sector and a simulation study were carried out. With the
simulation study, it was tried to minimize the activities which are regarded as waste in the banking sector.
It has been ensured that activities present in service sector and non-value adding have been observed in the
simulation model and wastes have been prevented with the help of the lean thinking.
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1. GIRIS INTRODUCTION)

Giinlimiizde bir banka subesini karli bir bicimde
calistirp yonetmek geg¢mistekinden daha zor bir
hal almistir. Bankacilik hizmetlerini etkin olarak
yerine getirmek i¢in bankalar hem yeni yonetim
yaklasimlarmi, hem de yeni iiriin ve hizmetleri
etkin bir sekilde uygulamaya koymak zorundalar.
Miisteriler daha genis bir cesitlilikte hizmet talep
ederken, yeni teknolojilerle imkan ve kolayliklar
her gecen giin artmaktadir. Bu yonde yalin
yaklasim bankalarda bir¢ok avantaj saglamakta ve
bir bankanin hem 6n ve hemde arka ofislerinde
islemleri etkin yonetmek i¢in giliclii araglar ve
etkin ¢ozlimler sunmakta, operasyon maliyetlerini
ise onemli Ol¢ilide azaltmaktadir. Yalin bankacilik
yaklagimi akis ve c¢evrim siirelerinde Onemli
kazang saglarken, hata Onleme ve gelistirilmis
operasyonel kontroller, azaltilmis risk, daha az
hata ve daha yiiksek kalite gibi tiim bu
iyilestirmelerle de miisteri memnuniyetini artirma
potansiyeline sahiptir. Yalin yaklasim, miisteri
gozliyle hizmet siireglerini 1iyilestirme iizerine
odaklanir [1]. Ozellikle ¢alisanlarin siirece
katilimini saglayarak, morallerini artirir. Basarilt
bir yalin doniisiim gayreti, performansi artirir ve
kendine giivenen, yetkilendirilmis ve
giiclendirilmis calisanlarla stirekli 1iyilestirme
konusunda bir zihniyet degisimi ve is kiiltiirlirniin
olusumunu saglar [2] [3]. Yalin diisiince ve Alt1
Sigma gibi yonetim yaklagimlar1 bankalar i¢in de,
tim bu hedefleri gergeklestirmede ve siiregleri
iyilestirmede biiyik katki saglamaktadirlar.
Boylece yoneticiler, miisteri hizmetlerinde
miikkemmelligi koruyarak maliyetleri diigiirmek
icin 1is slreglerini optimize edebilme firsati
yakalamaktadirlar [4].

Hizmet sektorleri arasinda 6zellikle de bankacilik
hizmetlerinde miisteriler aninda hizmet almak
istemektedirler. Kendinden 6nce baska miisteri var

ise sira (kuyruk) olusturarak  beklemek
zorundadirlar. Bu siiregte bazi  miisteriler
kuyruktan ayrilabilir, b.az1 miisteriler

memnuniyetsiz olabilir. Hizmet sektoriiniin en
biiyiilk sorunlarindan biri kuyruk nedeni ile
miisterinin memnuniyetsiz ayrilmasindan dogan
misteri kayiplaridir. Beklemek yalnizca insan
yasaminda  degil, diger isletmelerin de
faaliyetlerinde devamli olarak karsilastiklar1 bir
sorundur. Ornegin, hava meydanlarinda ucaklarin
inis kalkiglari, otomobillerin kara yollarindaki
koprii ve tiinel girislerinde sira beklemeleri sik

goriilen problemlerdir. Beklemek tiim toplumlari
her yoniiyle bir biitiin olarak etkileyen onemli bir
sorundur. Bu sorunun bilimsel olarak arastirilmasi
ve sira bekleme sistemlerinin de bu arastirmalar
15181 altinda diizenlenmesi gerekir [5]. Yalin
diisiince birgok alanda uygulamalar1 karsin,
bankacilik alan1 6zeline inildiginde yeterli
diizeyde uygulamanin olmadigi goriilmektedir.
Hizmet sektoriinde israf olarak nitelendirilen
bekleme siirelerinin  azaltilmas: i¢in yalin
uygulama yontemlerinin bankacilik sektoriine
uyarlanmasi olduk¢a 6nemlidir.

Yalin diisince, deger olarak tanimlanan
faaliyetleri belirlemek ve miisterinin taleplerini
etkili bir bicimde yerine getirmek i¢in faaliyetlerin
daha etkili bicimde uygulanmasimi saglar. Yalin
diisiince, kisith olan kaynaklarin en verimli sekilde
kullanilmasini saglayarak, daha fazla {iriin ve
hizmet sunmay1 hedeflemektedir. Yalin diisiince
ayni zamanda, miisteriden gelen taleplerin daha
hizl1 ve etkin bir bigimde karsilanmasini saglar [6].
Bu kavramin bankacilik hizmet alaninda
uygulanmasi israfin azaltilmasi, hizmet kalitesinin
artmas1 ve rekabet ortaminda ayakta kalmayi
saglayacaktir.

2. LITERATUR TARAMASI (LITERATURE
REVIEW)

Yalin yaklagim, 1980’li yillara kadar az sayida
arastirmaci ve Toyota gibi yalnizca birkag tiretim
kurulusu tarafindan biliniyordu ve uygulaniyordu.
2000'erin sonlarinda bu gercek degisti ve Yalin
diisiince ve uygulamalari, pek ¢ok kurulusta ve
farkli alanlarda, bircok arastirmaci tarafindan
kitalar arasinda yayildi [7] [8] [9].

Uretim alanindan baslayarak hizmet alanma dogru
degisen genis bir yelpazede kendine uygulama
alan1 buldu. Son zamanlarda yapilan bir ankete
gore, yalin metodolojiyi uygulayan kuruluslarin
%17's1 hizmet organizasyonudur [10]. Technology
Forecasters firmasi tarafindan yapilan bir
arastirmada incelenen sirketlerinin  %63'linlin
Yalin tiretim ile genel maliyetlerini digiirdiiglini
gostermektedir. Buna ek olarak, yalin teknikleri
uygulamayan sirketlerle kiyaslandiginda, Yalin
anlayisa sahip sirketlerin %75'inin, %5'in iistiinde
net bir kar artis1 sagladig goriilmiistiir [11].

Kurumlarda yalin kiiltiiriin dahada
gelistirilmesiyle, bu sirketlerin % 10-15'lik bir kar
marjia ulasabilecegi belirtilmektedir. Daha diisiik
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maliyet ve hata oranlarindan kazang saglamakla
kalmaz, yalin yaklagimin basariyla uygulanmasi
verimlilikte % 15-25'lik bir iyilesme ve ¢evrim
stiresinde %30 - %60'lik bir artis saglayabilir.

Smith ve ark. (2017) bir hizmet kurulusunda
miisteriyle dogrudan iliskili siireclerde yalin
uygulama caligsmasininin sonuglarini
degerlendirmektedirler. Bu arastirmada, dogru
uygulandiginda yalin diistince daha iyi siireg
verimliligi, daha iyi bir miisteri emnuniyeti
saglayabilecegini ortaya koymaktadir [12]. Islam
(2016) yaptig1 calismada alt1 sigma metodolojisini
kullanarak kredi kart1 hesabi1 agma siirecinde ele
almaktadir [13]. Stadnicka ve Ratnayake (2017)

hizmet organizasyonlarinda performansin
arttirilmasina yonelik bir calisma
gerceklestirmektedirler [14]. Bu kapsamda

telekomiinikasyon endiistrisinde  deger akis
analizine  dayanan  bir vaka  caligmasi
sunulmaktadir. Hadid ve arkadaslari (2016)
yaptiklar1 ¢alismada sosyo-teknik bir bakis
acistyla yalin diisiincenin hizmet sektorii i¢in neler
saglayabilecegini gostermektedirler [15]. Asnan
ve arkadaglar1 (2015) yaptiklar1 ¢aligma, hizmet
sektoriinde yalin uygulamalarin nasil yapilmasi
gerektigiyle ilgilidir [16]. Farrington ve
arkadaslar1 (2018) konaklama ve turizmde stirekli
iyilestirme metodolojileri ve uygulamalarin nasil
olmas1 gerektigini agiklamaktadirlar [17]. Radnor
ve Walley (2008) yalin kavramin hizmet sektoriine
uygulanmasiyla ilgili ¢alismalardan Ornekler
sunmaktadir [18]. Arbos (2002),
telekomiinikasyon alaninda bir ¢alisma yaparak,
hizmet siireglerinde yalin {iretim uygulamasinin
gergeklestirilebilecegini  gostermektedir  [19].
Ahlstrom  (2004), hizmet  sirketlerindeki
uygulayicilara yonelik olarak, yalin {iretim i¢in bir
cergeve tanimlamakta ve hizmet sektdriinde yalin
iiretim uygulamalarinin  tanimlarindan olusan
ampirik bir temel kullanarak, yalin yaklagimi
hizmet sirketlerine uyarlamistir [20].

Bu yonde bazi banka ve finansal kuruluslar, temel
ticari  prosediirlerini  standartlastirmak  ve
israflardan  kurtulup miisteri memnuniyetini
artirmak icin yalin yaklasim ilkelerini ve
metodlarini rutin olarak uygulamaya
baslamiglardir [21]. Bank of America, Montreal
Bankasi, AXA, Banco de Crédito del Pera, BNP
Paribas, Capital One, Gwinnett Ilce Hiikiimeti,
Eureko, HSBC Holdings ve HSBC Securities'in
Finansal Hizmetler Departmani, Dubai Royal
Bank of Scotland ve SWIFT gibi baz1 uluslararast
bliylik bankalarda yalin calismalarin yapildigi ve

uretkenlik ve kalitede Onemli

kaydedilmektedir [22].

gelismeler

Goldenbaum-Gaber ve Rizenbach (2015) yalin
yaklagimin bankacilik alaninda, nasil
uygulandigini incelemislerdir [10]. Bu ¢aligmada,
yalm  yaklasimin  Israilin =~ dnde  gelen
bankalarindan biri olan Tefen Israelde basariyla
uygulandigini gostermesi bakimindan énem tasir.
Aragtirmacilar, asama asama yalin iretimin
uygulanisini bir cerceve sunarak
gerceklestirmislerdir. Yine bankacilikta yalin alt1
sigma metodolojisinin bir uygulanmas1 Kanadada
Uluslararas1  Scotiabank’ta  gerceklestirilmistir.
Scotiabank Kanada disindaki 55 iilkenin 43'{inde
perakende ve ticari bankacilik faaliyetlerini
kapsamaktadir [23]. Bazt Cin bankalar
rekabetinin artmasiyla, miisteri odakli politikalar
izlemeye yonelmislerdir ve daha kaliteli hizmet
saglayarak miisteri memnuniyetini arttirmak
amaciyla  yalin  prensipleri  uygulamaya
baslamiglardir [24]. Kiran ve Kaplan, yaptiklari
calismada, Amerika’da bankacilik enstitiistiniin
yalin alt1 sigma prensiplerini, miisteri hizmetlerini
gelistirmek ve maliyetleri diisiirmek amaciyla
bireysel bankacilik alaninda nasil uyguladiklarin
agiklamaktadirlar. [25].

Literatiir taramasindan goriilebilecegi gibi, yapilan
bazi caligmalar yaninda bankacilik alaninda yalin
uygulamalarinin  yeterli diizeyde oldugunun
sOylenmesi zordur. Bu alanda daha ¢ok ¢aligmanin
yapilmasima yonelik bir gereksinim vardir. Bir
bankanin orta 6l¢ekli bir subesinin giinde 20 ila 30
calisanmiyla yiizlerce bankacilik faaliyetinin yerine
getirildigi g6zoniine alindiginda, yalin hizmet
yonetimi  ve yaklasimi, israflarin  ortadan
kaldirilmasi, kaynaklarin etkin kullanimi, miisteri
bekleme stirelerinin azaltilmasi, yiiksek bir
diizeyde miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve is
yiikiiniin azaltilmas1 gibi bircok agidan biiyiik
katkilar saglayacaktir.

3. YALIN BANKACILIK (LEAN BANKING)

Yalin yaklasim, siirecleri, hizmetleri ve iriinleri
miisterinin ~ bakis  acisiyla  degerlerindirip
iyilestiren bir yoOnetim yaklasimidir. Yalin
yaklasimm dogru bir bi¢cimde uygulanmasi,
organizasyona uzun vadeli siirekli iyilestirme
yetenegi kazandirir. Miisteri i¢in deger ifade eden
tirtinlere ve hizmetlere yogunlasarak; karlilik en
ist dilizeye getirilmekte ve siirecteki israflar
ortadan  kaldirllarak  maliyetler en  aza
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indirgenmektedir.  Siiregleri  standartlastirma,
verimliligi arttirma, kaliteyi yiikseltme maliyetleri
diistirme gibi konulara odaklanan yalin yaklasim,
simdiye kadar degisik endiistrilerde basariyla
uygunmaktadir.

Yalin yaklasim oncelikle bir is yapma kiiltiirii ve
felsefesidir. Yalin bir kurulus, miisterileri 6nem
sirasinda  en Uste koyduktan sonra, kar
kendiliginden gelir anlayisin1 benimser. Miisteriler
bir firmanin uzun doénemli hayat sigortasi olarak
gortliir. Yine yalin bir kurulusta en degerli
kaynak, kurumun c¢alisanlardir; calisanlar
yaklasimimn merkezinde yeralir; yani calisanlar
firmanin can damarlaridir. Yalin bir kurulusta
sirekli 1iyilestirme olmadan yalin yaklasim
yiirliyemez; bu yoniiyle kaizen yalin iiretimin
yasam tarzidir. Ote yandan isin yapildig1 yere
odaklanma 6nemlidir; degisiklikleri masa basinda
yapmak yerine, isin yapildig1 yere gidip, ne olup
bittigini gorerek degisikleri orada yapmak
onemlidir. Israflarin ortadan kaldirilmas: ise yalin
tiretimin temel felsefesidir.

Ideal yalin bir banka, istenen hizmetin istenen
zaman eksiksiz bigimde gergeklestirebilen bir
bankadir. Deger ve kalite terimleri, bu felsefede
miisteri bakisi ile tanimlanir ve “Bir sonraki proses
miisterimizdir” ilkesi benimsenir. Bununla
beraber, takim caligmas1 ve insana saygi oldukg¢a
onemlidir. Boyle bir ortamda diisiik Ttcretler,
gekici teklifler, hizli ve miikemmel hizmet
temelinde, rekabet yasanmaktadir. Onceki yapilan
bankacilik  c¢aligmalarinda, yalin  yaklasim,
genellikle arka ofis operasyonlarina odaklanirken,
devaminda  yapilan  calismalar,  siiregleri
standartlastirarak ve On ofis calisanlarmni stirekli
egitim ve yalin kiiltiirle giiclendirerek 6n ofislerde
de basarili sonucglarin elde edilebilecegini
gostermektedir. Bankalarin hem 6n, hemde arka
ofislerindeki  operasyonel  siirecler,  yalin
diisiinceyle daha verimli hale gelecek ve satis ve
miisteri hizmetleri personelin siirekli egitimiyle
gelistirilecek, miisterilere sunulan hizmet artacak
ve misterilerin sadakatini olumlu ydnde
etkileyecektir. Dolayisiyla gelir ve kazanglar
artmis olacaktir.

Yalin bankacilik, yalin diisiinceyi esas almaktadir.
Bu  diisiince ile sistemin  siire¢lerinin
yalinlagtirllmas1  gergeklestirilmektedir.  Yalin
bankacilikta deger, miisterinin en kisa siire ve en
uygun bicimde hizmet almasi, dogru zamanda
dogru isin yapilmasi anlamina gelmektedir. Yalin
diisiince ile bankacilik hizmetlerinde deger katan

ve deger katmayan faaliyetlerin tanimlanarak
devaminda deger katmayan faaliyetlerin Oniine
gecilmesi ile sistem isleyisinin optimal diizeyde
caligmas1 saglanmaktadir. Yalin bankacilikta
deger katmayan faaliyetler belirlenerek minimum
diizeye indirgenmesi istenmektedir. Deger
katmayan faaliyetler denildiginde goze ¢arpan ilk
faaliyet, bekleme siireleridir. Bekleme siireleri
miisterilerin  temel sikayetleri arasinda yer
almaktadir. Miisterilerin zamaninda bankada
olmasina karsin bir dnceki miisteriden dolayr ¢ok
fazla beklemektedir. Ozellikle kamu bankalarinda
maaglarin  yatirlldigi, 6demelerin  yapildig
donemlerde bekleme siireleri can sikict hal
almaktadir. Olusan bu problem miisterilerin
memnuniyetsiz olmasma neden olmaktadir.
Yapilmasi gereken mevzuatlarin bir bagka kisiye
devredilmesi ve bu siirede tekrar beklenilmesi de
miisteri memnuniyetsizlikleri arasinda yer alabilir.
Miisterilerin  memnuniyetsiz  olmasi  miisteri
kaybima neden olmaktadir. Yalin bankacilik
istenilmeyen  bekleme = siirelerini  sistemden
kurtararak israfi onlemektedir. Israfin onlenmesi
ile  hizmet kalitesinin  artmasi,  miisteri
memnuniyetinin artmasit  ve tatmin glclini
saglanmaktadir

4. BANKACILIKTA YASANAN
ZORLUKLAR VE YALIN
YAKLASIMLA SAGLANAN
COZUMLER (CHALLENGES
EXPERIENCED iN BANKING AND
SOLUTIONS PROVIDED WITH THE
LEAN APPROACH)

4.1. Bankacihkta Israflar (Wastes in Banking)

Yalin iretim felsefesi, israflardan kurtularak
islerin daha kisa siirede tamamalanmasi amaciyla
son yillarda hizmet sektoriinde de uygulanmaya
baslamistir. Yalin felsefe, iiriin veya hizmete deger
katmayan herseyi israf olarak goriir ve tiim
stireclerden israflar1 yok etmeye ¢alisir. Bir iirlintin
tasinmasi,  stokta  tutulmasi,  depolanmasi,
sayllmast ve denetlenmesi, bu iriine deger
katmayan aktivitelerdir. Bir kurulusta yalin tiretim
sistemine ge¢menin ilk adimi, iiriine deger katan
ve deger katmayan islerin olusturdugu deger
akisinin analizidir. Ardindan, deger alkigindaki
katma deger saglamayan faaliyetler ortadan
kaldirilmalidir [19]. Diger uygulamalarda oldugu
gibi bankacilik i¢in de her bir israf tiirii ayrintili
olarak belirlenmelidir. Tablo 1°’de bankacilikta
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karsilasilabilecek israf tiirleri ve bunlarla ilgili
ornekler goriilmektedir.

Tablo 1. Bankacilikta israf tiirleri ve drnekleri(Wasting
types and examples in banking)

Israf Tiirii Israf Ornekler

-Insanlarin ihtiyag duyduklar1 bilgi, hizmet
veya kararlar1 beklemesi ya da hazirlanmis
bilgi veya kararlarin ihtiyag sahiplerine
verilmek iizere beklemesi.

-Miisteri iligkileri yoneticisinin, gercek
zamanli olarak yapilabilmesine ragmen
kredi derecelendirme onaymi beklemesi.

Bekleme

-Yanlig girilen bilgiler nedeniyle bir
s0zlesmenin yeniden yazilmasi
Hatalar ve -Hizmetlerin yanlis fiyatlandirilmasi.
Yeniden Isleme -Islerin  yeniden yapilmasi, yazilarm
yeniden yazilmasi, verilerin  yeniden
girilmesi.

-Kimsenin istemedigi
olusturulmasi ve hazirlanmasi.
-Bir sonraki siiregte ihtiya¢ duyulandan
daha fazla ¢ikt: iretilmesi.

bilgilerin
Asirt Bilgi
iretimi

-Insanlar ihtiyag duyduklar1 hizmete ve
bilgiye erismek igin gereksiz hareketlerde
bulunmasi veya bu bilgilere erismek
zorunda birakilmalart.

-Siireglerin yetersizliklerini telafi etmek i¢in
sisteme elle miidahale etmek zorunda
kalma.

Insanlarin
Gereksiz
Hareketi

-Birimler arasinda asir1 bilgi dagitim.
-Subelerden arka ofise veya arka ofisten 6n
ofise gonderilen belgelerinin kopyalar.
-Bir sozlesme sayfalarii bulmak igin
caligsanlarin yi1gin halindeki ¢iktilar1 elle
aramast.

Bilginin
Gereksiz
Hareketi

-Gerekenden fazla ayrintilandirmalarin

yapilmasi.

»-Sozlesmelerin, 3 sayfalik bir alternatifi
Bilginin Agir1  nlimkiin oldugu halde, 30 sayfalik olmasi.
Islenmesi --Gayrimenkul degerlemesini yalnizca bir

kez degil de birkag¢ kez kontrol etme.

-Tek par¢a akisinin saglanamamasi, islerin

biriktirilerek partiler halinde yapilmasi.

-Ihtiyac duyulandan daha fazla bilginin
gereksiz yere uzun siire elde tutulmasi.
-Ofislerde veya veri tabanlarinda 5S
¢aligmalarinin yapilmamis olmasi.

-Geri o0deme araliklarindaki
degisikliklerden sonra islenmeyi bekleyen
miisteri dosyalari.

Bilginin
Saklanmasi

-Yaratict ve hevesli calisanlart ve ekip

iyelerini pasif ve sinir bozucu iglerde

: gorevlendirilerek  onlar1  robotlastirma,

yeteqeklermden yeteneklerinden ve heyecanlarindan yeteri

yeteri kadar kadar yararlanilmamasi.

yararlanma -Sozlesmelerinin basili kopyalarini ofisden
biliroya tasimak igin lisansiistii diizeyde
yeterince egitimli ¢alisanlari kullanmak.

Calisanlarin

Tablo 1’de goriildiigii lizere o6rnegin bankacilikta
bekleme ile ilgili israflarda, insanlar gereksinim
duyduklart hizmet, bilgi veya kararlar1 bekliyor
olabilirler ya da hazirlanmis bilgiler veya kararlar
verilmek {izere ihtiya¢ sahiplerine ulastirilmay1
bekliyor olabilir. Bu durum belirlendikten sonra,
bekleme israfinin nasil yok edilebilecegi de dnemli
bir sorundur. Bekleme ile ilgili israfinin ne oldugu
belirlenirse, bu israfin nasil yok edilecegi de
kolayca belirlenebilir. Bu kapsamda diizeltici
adimlardan bazilari; islerin yeniden koordine
edilmesi, prosediirlerin iyilestirilmesi, sonug¢larin
(bir dosya, vaka, e-posta vb.) hemen bir sonraki
ilgili kisiye yani i¢ miisteriye hi¢ bekletilmeden
iletilmesi, akisin saglanmasi yani akisin oniindeki
engellerin  kaldirilmas:  gibi  aktivitelerdir.
Tablodaki diger israf tiirleri de bu yaklasimla ele
alinip analiz edilebilir.

4.2. Yalin Yaklasim ilkeleri (Lean Approach
Principles)

Yalin yaklasim metodolojisi bes temel ilkeye
dayanmaktadir; 1) Miisterinin goziiyle degerin
belirlenmesi, 2) Deger Akisinin Tanimlanmasi ve
israflar1 ortadan kaldirilmasi, 3) Akisin 6niindeki
engellerin kaldirilip akisin saglanmasi, 4) Cekme
sisteminin uygulanmasi 5) Miikemmele ulagmak
icin slirekli iyilesme. Ancak bunlar {iretim
siireclerini  yalinlastirmaya  iliskin ~ imalat
kitaplarinda yazilmis prensiplerdir. Bu ilkeler
imalat ortamina gore belirlendigi i¢in bunlar
hizmet sektoriinde de her zaman bu kadar basit
degildir ve tam olarak ayn1 sekilde karsilik
bulamamaktadir. Diger taraftan hizmet isletmeleri
genelinde operasyonlarin performansini
degerlendirmek ve calisanlar1  yetkilendirip
giiclendirmede yalin kavram ve araglarin ne
o6l¢iide kullanildig: heniiz belli degildir.

5. HIZMET SEKTORU ILE URETIM
SEKTORUNDE YALIN
UYGULAMALARININ FARKLARI
(DIFFERENCES IN LEAN
APPLICATIONS IN SERVICE AND
PRODUCTION SECTOR)

Hizmet sektorii icin yalin yaklasim, tiretim
sektoriinden olduk¢a farklilik arzetmektedir.
Bankacilik alaninda basarili bir yalin yaklagimin
beklenen sonucu vermesi i¢in yalin uygulamalarin
bankacilik islemlerinin yapisina gore tasarlanmasi
gerekir. Uretim ortamindaki deneyimi dogrudan
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hizmet  endiistrisine  uyarlamak  yetersiz
kalmaktadir. Uretim ortami icin hazirlanmis arag
ve teknikleri dogrudan hizmet sektoriinde
kullanmaya kalkigmak kavram karisikligina neden
olmaktadir. Bu yoniiyle yalin bankacilik, yalin
iretim uzmanlarmin hi¢ disiinmedigi baska
unsurlar1 da gerektirir. Takip eden kisimda bu
konuyla 1ilgili bazi Onemli kavramlar ele
almacaktir.

5.1. Tek Parca Akisi (Single Piece Flow)

Tek par¢a akis yaklagimi hizmet sektoriinde
tiretimden farklhidir [20]. Soyleki bir bankacilik
ornegini ele alalim; Bir miisteri bir banka subesine
vartr, igeri girer, bir ¢aligan tarafindan karsilanir ve
duruma gore belki Once bir ¢ay teklifi yapilir.
Ardindan gelen miisteri kredi almak i¢in ya da
bagska bir talep i¢in konuyu c¢alisana agiklar ve
banka ¢alisani, gelen miisterinin ihtiyaglarin1 daha
net anlamak ic¢in bazi sorular sorar. Bu arada
bankanin bilgisayar sistemlerine birtakim veriler
girilir. Bu veriler, kredi talebini onaylamak i¢in bir
baska merci tarafindan degerlendirilir, sartlar
uygun ise belli bir siire sonra miisteri krediyi alir,
ya da talebi her ne ise o talebi gergeklestirilmis
olur. Cok genel olarak bakildiginda, bu durum
yalin bir siire¢ gibi goriiniiyor. Yani siirecte bir
akis var, isler biriktirilerek partiler halinde islem
yaptlmiyor. Yani ¢ekme sistemi var gibi
goziikiiyor, miisteri talep ettigi zaman hizmet
gerceklesiyor. Yani ¢ekme sistemi uygulaniyor.
Diger ifadeyle 6nceden hazirlanmis hizmetler yok.
Kimse bankaya girmedigi ya da bir talepte
bulunmadigi siirece bir islem yapilmiyor ya da ona
bir tavsiye ya da kredi verilmiyor. Diger ifadeyle
tiretim alaninda oldugu gibi 6nceden hazirlanmis
stokta bekleyen hizmetler yok. Fakat siire¢ yalin
mi1? Burasi tartisa gotiirebilir. Sistem goriiniiste
yalinmis gibi goriinse de aslinda, cogu durumda
yalin {iretim diisiincesi goz Oniine alindiginda
bankalardaki siirecler yalindan ¢ok wuzaktir;
bilgilerin ¢cogunlukla sisteme tekrar tekrar birkag
sefer girildigi goriiliir. Sistemlerde birbirinden
bagimsiz gereksiz bir¢cok veri giris noktasi vardir.
Kararla ilgili olmayan gereksiz bir¢ok ara merci
vardir. Bunlar hem siireci uzatmakta, hem de israf
olusturmaktadir. Sonu¢ olarak sistem yalin
degildir. Israflarm bulunmas1 goreceli olarak
kolaydir; ancak bilgi teknolojisi odakli bir siiregte
israflardan kurtulmak zorlasir. Onemli olan yalin
diisiinceyi bilgi teknolojilerinin tasariminda temel
bir yapi tas1 haline getirmektir.

5.2. Hizmet Sektoriinde Is Siireclerinin Yapisi
(Structure of Business Processes in
Service Sector)

Bankacilik ve finansal hizmetlerdeki zorluklardan
bir digeri ise, siireclerin bir liretim hattindaki gibi
kolayca goriilememesidir. Hizmet siirecleri; is akis
sistemlerinde, telefon goriismelerinde ve e-
postalarda gizlidirler. Bu stiregleri ve siireclerdeki
israflar1 lretim ortaminda oldugu gibi akis
dogrusal olarak izlemek zordur. Isin biitiiniinii
yapan insanlar daha Onceden birbiriyle hig
konusmamis olabilmekte ve isler telefonla
yiriitiilmektedir.

5.3. Hata Onleme (Poke Yoke)

Hizmet  sektoriinde  belgelerin  doldurulup
hazirlanmasinda hatalar ve bunlar1 yeniden
diizeltilmesi ise sik¢a yaganmaktadir. Miisterilerin
diizenli olarak cesitli talep formlarmi, kredi
basvurularin1 veya diger belgeleri doldurmalari
gerekir. Ancak, bu belgelerde ¢ogunlukla
eksiklikler olusur ya da formlar yanlis doldurulur.
Bu durum, yalin diislince i¢in biiyiik bir sorun
olusturur. Bu durum, 6rnegin miisterinin giincel
yeni adresini vermedigi bir durum icin de
gecerlidir.  Uygulamalar  istenen  sekilde
sonuclanmadigi igin israflar tiretilir ve satis hacmi
azalir ve eksiklikleri ve bosluklar1 doldurmak veya
hatalar1 diizeltmek icin ek kaynaklar harcanmak
zorunda kalmir. Poke Yoke’ye dayali basit
cozlimler kullanarak siirecin hata olusturmayacak
sekilde tasarlanmasi Onemli bir yalin ¢oziim
yaklagimidir. Birgok durumda, gereksinimleri
basitlestirmek basarinin anahtaridir. Miisteriden
ne kadar az ve sade bilgi istenirse, miisterinin bir
hata yapmas1 veya bir seyi unutmasi veya kendi
hatalarindan 6tiirii hayal kiriklig1 yaratma sansi o
kadar azdir.

5.4.Yalin Uretim/Hizmet Kiiltiirii
Production/ Service Culture)

(Lean

Yalin diisiince, genellikle siiregleri iyilestirmek
icin bir yontem olarak algilanir ve uygulanir,
cogunlukla yalin yaklagimin kiiltiirel yonleri
gozard1 edilir. Yalin kiiltiiriin 6zii, her calisanin
her seviyede gilinliik c¢alisma ortammi ve
yontemlerini  gelistirmeye calismasidir. Cogu
zaman, bir proje ekibi belli bir hedefe ulagmak i¢in
planli bir proje gelistirir. Proje sona erdiginde,
iyilestirme girisimleri de biter. lyilestirmelerin
stirekliligi i¢in yalin yaklagimi bir is kiiltiirii olarak
kuruma yerlestirmek ©nem arzeder. [Iletisim,
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degisim yonetimindeki en 6nemli adimdir. Bir
bankanin, yalin diisiincenin sunacagi ortak hedef
ve beklentileri tiim c¢alisanlariyla paylagmasi
gerekiyor. Yalin kiiltiirii stirdiirmek i¢in 0gretme
ve kocluk énemli yer tutar. "I¢ miisteri" kavramu,
miisterilere yonelik olmayan diger boliimler i¢in
de kullanilmalidir. Bu yaklasim, bankanin her
yerinde miisteri odakli bir tutum olusturur.
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Sekil 1. Bankacilikta geleneksel ve hiicresel yerlesim
diizeni spaghetti diyagrami (Spaghetti diagram of
traditional and cellular settlement in banking)

Boyle bir ¢oziim sisteme esneklik kazandirir.
Talep yliksek oldugunda bir hiicredeki calisan
sayist aninda artirilir, talebin disiik oldugu
durmlarda ise baska islere sevkedilebilir. Bu
gorevi yapacak yine bir wuzman takim
olusturulmalidir. Uzman ekipler; talep
dalgalanmalarina kars1 esnekligi ve hiicresel
yerlesim  diizeninde  belirlenmis  ekiplerin
kapasitesini diizenleyip dengelenmesine yardimci
olurlar. Boylece verimlilik sabitlenir ve standartlar
gelistirilir. Acikg¢a tanimlanmig bir gérev veya
durum kapsamini yoneten ve boylece is ylkiini
dengeleyen 6zel gorevli ekipler kurarak ve daha
sonra ortaya c¢ikan iglerin, gdrevlerin veya
durumlarin hiicresel mantikla calisgan takimlara
dagilmasiyla is yonetimi basitlestirilir. Takimlarda
calisanlarin sayisi, tam zamanli, yar1 zamanli ve
gecici sOzlesmelerin bir karisimi  kullanilarak
yapilabilir.  Hiicresel  diizenlemede  Gorsel
Performans Yonetimi oOnemli kolaylik saglar.
Calisanlarin sorunlari kolayca tespit etmelerine ve
kok nedenleri gabucak ortadan kaldirmaya yonelik
¢ozlim bulmalarina yardimci olan gorsellik
olusturur. Gorsellik, stirekli iyilestirme siirecinin
baslatilmasi ve stirdiiriilmesindeki ilk ve en 6nemli
adimdir. Giinliik, haftalik ve aylik performanslarin
izlenebilmesi, yonetici ile ekibi arasinda
gorlsiilmesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi igin,
giinliik performans gostergeleri olan dosya isleme
hizlari, her ¢aliganin iiretkenligi vb. gorsel bildirim
panolart her takim alanina yerlestirilir. Oysaki

geleneksel  bankacilik  hizmetlerinde sadece
kuyruktaki sira numarast gorsel bir panoda
sunulmaktadir. Bankada gergeklesen olaylar
(miisterinin bankaya hangi zaman diliminde
geldigi, hizmet alabilmek i¢in ne kadar bekledigi,
en uzun siire bekleyen miisterinin bekleme siiresi,
miisterinin hangi giseden ne kadar siire hizmet
aldigi, bir miisteriye ait ortalama hizmet siiresi,
miisterinin hangi zaman diliminde giseyi terk
ettigi) sirasiyla panolara yazdirilabilmektedir.

5.5. Bankacilikta 6S Yontemi (Bankacilikta 6S
Yontemi)

Bankanin arka taraftaki ofislerinde miisteri
taleplerinin karsilanmamasi durumu baska bir
zorluktur. Bu durumda 6S gibi yaklasimlar is yeri
tertip ve diizenini saglamada Onemli katki
saglarlar. 6S, Gorsel yonetim sisteminin temelini
olusturan 6nemli bir tekniktir.

6S, 6 adimdan olusur; Tertip-Diizen-Temizlik-
Standartlastirma-Siireklilik-Giivenlik.

Bankacilik ta 6S hizmet alaninda su konulari
kapsamaktadir; Bilgisayar dosya ve belgelerini
saklamak icin miikkemmel bir sistemdir.
Masaiistleri her zaman temiz ve diizenlidir.
Karisiklik yok, eski formlar ve gereksiz unsurlar
yok. Her belgenin bir numarasi, kimligi ve zaman
bilgisi olmalidir. Belgeler arsivlerde miikemmel
bir sekilde organize edilmektedir. Cevrimigi
bankacilik i¢in 24 saat emniyet, gizlilik ve
giivenlik i¢in olaganiistii kurallar gelistsirilmistir.
Miisteri adlarinin, hesaplarin, servet bilgilerinin ve
islemlerinini gizliligi 6onemlidir. Saldiri, soygun,
teror saldirisi, yangin, radyasyon, sel, patlama,
deprem, kasirga, su ve kimyasal hasardan banka
alanlarinin, bilgisayarlarin, ekipmanlarin ve
ofislerin fiziki emniyet ve giivenligi 1iyi
saglanmistir. Elektronik verilerin emniyet ve
giivenligi, para ve diger menkul kiymetlerin
giivenli ve emniyetli nakli, kasanin emniyet
giivenligi, veri yedeklemelerinin giivenligi ve
bakimi etkin bir sekilde gerceklestirimektedir.

5.6. Deger Akis1 Haritasi ve Deger Akis Analizi
(Value Stream Map and Value Flow
Analysis)

Deger Akis Analizi; deger akisi icerisinde kaliteli
stirecler elde etmeyi saglamak amaciyla israfi ve
gecikmeleri en aza indirmeyi saglayan faaliyetleri
yonetmektedir. Deger Akis Haritasi, deger akis
analizinde kullanilan bir aractir. Deger akis analizi
bir stirecin aktivitelerinin performansi hakkinda
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elde edilen bilgi sayesinde bir siirecin tim
performansinin tahmin edilmesini saglar. Deger
Akist Haritas1 bir hizmet siirecinin bagindan
sonuna kadar tiim siirecleri haritalamak ve bunlari
birbiriyle iliskilendirmek i¢in ¢esitli performans
olgiitlerini kullanir. Ornegin bir kredi basvurusu
yapilip, onaylanarak sonlandirilmasma kadar
gecen silireyi goz Oniine aldigimizda; "bir kredi
bagvurusunun tamamlanip diger bir kredi
bagvurusunun baslamasina kadar banka igerisinde
gecen tiim siireyi ifade eden akis siiresi” ve “her
bir igin tamamlanmasini ifade eden ¢evrim siiresi”
hizmet performansim1  degerlendirmek icin
kullanilan giiclii oOlgiitlerdir. Bu ol¢iitler, ilgili
stireclerin bastan sona performansini
degerlendirmek i¢in siire¢ sahibi tarafindan en iyi
performans gostergeleri olarak  kullanilirlar.
Ancak bu olciitler, calisanlarin siiregteki rollerini
ve stirekli gelismede nasil rol oynayacaklarinin
anlagilmas1  bakimindan siire¢ ¢alisanlarinin
gormeleri saglanmalidir.

Kredi bagvurusu i¢in hazirlanmis olan Mevcut
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goriilmektedir. Bir kredi talabinden baslayip
yapilan tiim faaliyetler, harita iizerinde kutularla

belirtilmektedir. Faaliyet (islem) kutularirinin
altinda her bir islemle ilgili islem siiresi, calisan
sayisi, mesafe, hata oran1 gibi bilgiler
yerlestirilmistir. Haritanin en altinda zaman ¢izgisi
ile katma degerli isler ve katma degerli olmayan
islerin tamami belirlenmistir. Buna gore bir kredi
basvusunun sonug¢lanmasi yani akis stiresi 27. 6
giin slirmektedir. Deger katan islem siireleri
toplami ise 270 dakika ya da 4.5 saat yani yarim
giindiir. Mevcut durum haritasindan ortaya ¢ikan
eger biz katma degerli isler kadar zaman ve kaynak
harcarsak sonu¢ bu isin yarim  giinde
yapilabilecegidir. Diger taraftan deger akis analizi
stirecteki kaynak kullanim seviyesini hesaba
katmaz. Oysa bekleme siireleri kaynak
kullanimina direk olarak baglidir. Kaynaklar daha
mesgul oldugunda, bekleme siireleri de uzar.
Omegin M/M/1 gibi temel kuyruk teorisi
modelleri kaynaklarin sayisi ve islem siiresi gibi
her aktiviteye ait verilen detay sayesinde bekleme
siirelerinin ~ hesaplanmasim1 ~ saglar.  Ancak
uygulamada daha detayli analizler i¢in siireg
simiilasyonu kullanmak yararlidir [26]. Siireg
simiilasyonu siirece dahil olan aktivitelerin islem
zamani ve kaynaklar1 gibi veriler sayesinde siireg
performans Olg¢iitlerinin elde edilmesini saglar. Bu
yoniiyle slire¢ simiilasyonu siire¢ modelleme ve

Sekil 2. Kredi bagvursu siirecinin mevcut durum deger akis
haritas1 (Current status value flow chart of loan application

period)

analiz araglar1 alaninda destek veren ¢ok yonlii bir
tekniktir.

Cevrim siiresi: Bir proseste iiretilen ardigik iki
hizmet arasinda gegen stiredir.

Akig Siiresi: Bir iiriin ya da hizmetin deger
akisinda baslangigtan bitise hareketi boyunca
gecen siiredir.

5.7. Takt Zamam (Takt Time)

Takt zamani1 yalin iiretimin temelidir. Takt zamana,
miisterinin bitmis {iriinii istedigi tempodur. Uretim
ya da hizmet i¢in 6ngoriilen toplam kullanilabilir
zamaninizin miisteri talebinize orani, birim iirlin
ve/veya hizmetin karsilanma hizin1 verir. Eger
banka igerisindeki islemler takt zamanindan daha
uzun siirerse sistem de beklemeler artacaktir. Eger
banka igerisindeki islemler yani ¢evrim siiresi takt
zamanindan daha kisa olursa banka kaynaklar1 bos
kalacaktir.  Kaynaklarin  kullanom  oranlari
diisecektir. Takt zamanindan fazla olan islemler,
miisteri talebine cevap vermeme durumunu
doguracagindan dolayr islemlerdeki israflar
belirlenmeli ve buna gore hedef olusturulmalidir.
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Takt zamani1 bu yoOniiyle ¢ok onemli bir yalin
liretim gostergesi ve yalinin iiretim standardidir.
Buna gore islemler diizenlenmelidir. Giinde 8 saat
calisan ve 1 saat cay ve yemek molalar1 olan bir
bankadaki kullanilabilir toplam zaman (8-1) saat *
25 gilin’den 175 saat veya 175*60’dkdan 10500
dakikadir. Eger aylik miisteri talebi 3500 olarak
gerceklesiyorsa; bu isletmenin miisteri talebini
karsilayacak sekilde bir hizmeti yerine getirmek
i¢in 3 dakikas1 (10500 dk / 3500 adet = 3 dk/adet)
vardir. 3 dakikadan daha geg siirede islem yapmak
miisteri talebini karsilayamamak; daha kisa siirede
islem yapmak ise kaynaklarin bos kalmasi
demektir.

Takt zamani ilkesinin uygulanmasi ile tiim
basvuru siireci boyunca is yiikii diizelir. Bankanin
istikrarli bir is akis1 olusturmasi ve siirdiirmesi ve
darbogazlar1 belirlemesine olanak tanir. Bir “ kredi
alma hatt1” islemi ii¢ asamal1 olarak diizenlenmis
olsin; uygulama a¢gma, uygulama isleme ve kredi
kontrolii. Birinci ve ikinci asama tim kredi
basvurulart igin gerekli, {igilincii asama ise
basvurulariin  sadece  %50’sinde  gerekli
olmaktadir. Her asamanin her bir asamasi farkli bir
stire aldig1 i¢in “kredi alma hattin1” dengeli tutmak
icin her asamada ka¢ calisan gerektigi
hesaplanmali  ve dolayisiyla kredi alma
uygulamasinin akis1 saglanmalidir.

On ofisiler de eger is dengesi iyi yapilmissa
beklemeler yasanmayacaktir. Ancak buralarda da
kaynaklarin bos kalmasi sorunu bas gosterecektir.
Genellikle, personel i¢in bosta kalma siiresi,
hizmetler ve islemlerde israf kaynaklarinin 6nemli
bir alandir. Burada hem miisterinin geri
cevrilmemesi hem de kaynaklarin bos kalmamasi
icin ¢evrim siirelerinin belirlenen takt zamanina
gore 1yi diizenlenmesi gerekir. Dengeli {is
yiikiiniin  (Heijunka) diizenlenmesi Onemlidir.
Cevrim siirelerinin belirlenmesinde ise yalin
iretimin en temel bir standardi olan takt zamani iyi
belirlenmelidir. Takt zamanina gore hizmet
verildiginde, yalin bir is sistemi gerceklesmis
olacaktir. Daha iyi bir kapasite yonetimi i¢in yiik
dengelemesi (Heijunka) gerekir. Bdylece asiri
yiiklerin ve bosta kalmanin 6niine gegilir.

6. BANKALARDA YALIN DONUSUM iCIN
BENZETIM CALISMASI
(SIMULATION STUDY FOR LEAN
TRANSFORMATION IN BANKS)

6.1. Simiilasyon Modelinin Gerekliligi (The
Necessity of Simulation Model)

Dinamik veya rasgele etkilere maruz kalan
karmasik problemleri, dogrudan yalin yaklasimi
kullanarak analiz etmek zor ve masrafli olabilir.
Bu dogrultuda sorunlarin ¢dziilmesi igin genis
kapsamli bir deney yapmak gerekebilir. Boyle
durumlarda, benzetim ydntemi, bankalarda yalin
yaklasimin etkilerini analiz etmede destek ve katki
saglayabilir [22] [27] [28]. Simiilasyon, yap1 veya
icerikteki degisikliklere nasil tepki verecegini
gormek icin gercek diinya sistemlerinin modelleri
tizerinde deney yapma imkani saglar. Gergek bir
tiretim ortaminda deney tasarimiyla, {iretim
siirecini potansiyel olarak etkileyebilecek cesitli
faktorleri belirledikten sonra, bu faktorlerin en iyi
durumdaki ideal degerleri, en kotii degerleri ve
cesitli  senaryolar  diisiiniilerek  denemeler
yapilabilir. Ornegin, ampul {ireten bir tesiste deney
tasarimi ile dogrudan {retim ortaminda 100
partilik bir ampul, 70 derece sicaklikta iiretilirken,
diger bir 100 partilik ampul ise 95 derece
sicaklikta iretilerek olusacak verim farki
arastirilip analiz edilebilir. Bu yaklasgim, ¢aligma
sicakliginin kalite tizerindeki onemi ya da hatal
tiretilen ampullerin maliyeti hakkinda bir fikir
verebilir. Bununla birlikte, bankacilikta benzer bir
deneyi gercek bir bankada gergeklestirmek
maliyetli olabilir ve 6nemli sayida miisteri kayb1
yasanabilinir. Boyle bir durum karsisinda bir
banka subesinin benzetim modeli olusturularak,
model iizerinde gerceklestirilecek benzetimle takt
zamanina en uygun olacak bir ¢evrim siiresinde
nasil hizmet verilebilir, akis siiresi ne olur,
miisterilerin kuyrukta ne kadar bekleyecegi, bir
miisterinin ~ hizmeti  tamamlanincaya kadar
sistemde gecirecegi siire, belli bir zamanda ne
kadar miisteriye hizmet verilecegi, kapasite
kullanim oranlar1 gibi degisik kosullardaki banka
subesinin davraniglar1 hakkinda bilgi edinebiliriz

Boylece benzetim modelleri, bankanin giinliik
islemlerini kapsayan bir¢ok faaliyetleri analiz
etmede kullanilabilir. Bu c¢ercevede Odeme
islemleri, kasa islemleri, kart islemleri, kredi
basvuru islemleri, yeni hesap agma, ATM
islemleri ve kredi islemleri gibi aktivitelerin
tamami bir banka subesi benzetim modeli ile ayri
ayr1 senoryalarla ya da biitiinlesik bir modelle
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modellenebilir. Simiilasyon, banka
yoneticilerinin, sube islemlerinin farkl1
zamanlarda rassal olarak miisteri talebine veya
hizmet faaliyetine nasil tepki verecegini gérmeleri
acisindan Onemli katkilar saglar. Gergek bir
sistemin benzetim modellemesi, If-Then (eger-
olursa) senaryolarin etkisini gosterir ve karmasik
degerlendirmeler i¢in ilgililere karar destegi
saglar.

Simiilasyon, yalin iiretim ilkelerini gelistirmek,
onlarin etkilerini arastirmak amaciyla modellenip
kullanilabilir. Bu yonde benzetim, problemlerin
yilksek oranda degiskenlik ve karmasiklik
gosterdigi ve gergcek sistem Tlizerinde standart
denemenin maliyetinin ¢ok yiiksek oldugu
durumlarda oldukca avantaj saglar. Ornegin, yalin
dislincenin ~ miisteri bekleme stirelerini
azaltacagmi belirlemek icin, banka nakit para
verme makinelerinin birgok farkli subedeki etkisi
gozlenip deger akis analizi yapilarak uygulamaya
geemeden dncede benzetim ¢alismasi yapilabilir.

6.2. Bir Banka icin Benzetim Calismasi
(Simulation Work for a Bank)

Yalin bankacilikta miisteri memnuniyeti temel
almarak en 6nemli sorun olan bekleme siireleri
benzetim teknigi ve yalin diisiince sisteme birlikte
entegre edilerek sistemin deger katmayan bekleme
siirelerinden kurtulmasi saglanmistir. Benzetim
tekniginin kullanilmasindaki esas amag¢ var olan
sistemin geligigiizel gozlenerek degistirilmesi
maliyetlerin artmasmma ve zamanin diizgiin
kullanilmamasina neden olabilmektedir. Var olan
sistemin  davranisint  tahmin ederek yalin
diisiincede israf olarak nitelendirilen darbogazin
ortaya ¢cikmasi amaglanmistir.

Benzetim tekniginin seg¢ilmesindeki esas amag;
kuyruk modelleri, cesitli varsayimlarin gegerli
oldugu kuyruk sistemlerinin rassal olarak ortaya
cikan talebe hizmet sunarken gosterdikleri
davraniglart tahmin etmekte kullanilmaktadir.
Buna karsilik, benzetim genel amacli ve esnek bir
teknik oldugundan her sisteme uygulanabilir.
Dolayis1 ile kuyruk teorisi modellerinin
varsayimlarina uygunluk géstermeyen bir sistemi,
yanlis varsayimlarla analitik modeller ¢ercevesine
zorlamak yerine, gercek sistem icin bir benzetim
modeli gelistirmek en iyi ¢6ziim olacaktir. Ayrica
karmasik kuyruk sistemlerini analitik olarak
modellestirmenin oldukg¢a gilic olmasi sebebiyle,
karmasik sistemlerde benzetim temel bir yaklagim
olarak goriilmektedir [23].

Kamu bankalarindan olan bir bankanin
subelerinden biri uygulama i¢in baz alinmistir. %
74 i gise miisterisi, %26 si miisteri hizmetlerinde
islem yaptirmak isteyen 146 miisteri {izerinden
uygulama yapilmistir. Mevcut sistemde iki gise
hizmetlerine bakan personel, dort misteri
hizmetlerine bakan personel gorev yapmaktadir.
Dokuz miisteri kapasiteli bekleme salonu
mevcuttur.  Sistemin  benzetimi  ProModel
simiilasyon yazilim programi ile yapilmistir.

Miisteri gozlemleri belli araliklarla alinarak
gozlem degerleri olusturulmustur. Gozlem
degerleri (gelisler arasi siireler, hizmet siireleri)
EasyFit programinda Tablo 2’de yer alan
uygunluk testlerinin sonuglarina gore hangi
dagilim kullanilacagina karar verilmistir.

Kolmogorov-Smirnov uygunluk testi ve Ki-Kare
uygunluk testi arasinda Onemli bir farklilik
bulunmamaktadir. Kullanim1 daha kolay ve 6n
sartina bagli kalmayan Kolmogorov- Smirnov testi
Ki-Kare uygunluk testi yerine kullanilabilmektedir
[24]. Bu yiizden, gozlem degerlerinin dagilimlari
Kolmogorov-Smirnov uygunluk testine gore
belirlenmistir.

Tablo 2. Uygunluk testine gore dagilimlarin siralanmasi
(Rank distributions according to fitness test)

. Gise Miisteri
Gel;;::::asn hizmet hizmet
Dagihm siireleri Dagihm siireleri
Dagihm st ist. Ist.
_ . | Sira Deg | Sira Deg | Sira
Degeri ; b
eri eri
Gen. Johnson 0,09 Dagum 3,88
Pareto 0,058 ! SB 7 ! 2 !
Gen. Gen. Johnson
Extreme 0,082 2 Extreme 0’21 0 2 SB 4’3 ! 2
Value Value
. Gen. 0,10 Rice 10,2
Weibull 0,084 3 Parcto 5 3 51 3
Gamma 0,084 4 Dagum 0,10 4 Nakagami | 10,9 4
9 68
Pareto2 | 0090 | 5 |B°®@ 012 |5 | Nomal 11851 s

Kolmogorov-Smirnov uygunluk testinden c¢ikan
sonuclara gore, miisterilerin geligleraras: siireleri
Sekil 3’te grafigi gosterilen Weibull (0.86, 94.31)
dagilimina, miisterilerin gise hizmet siireleri Sekil
4’te grafigi gosterilen Beta (0.51,2.44) dagilimina,
misteri hizmet siireleri Sekil 5’te grafigi gosterilen
Normal (539.06, 917.89) dagilima uygun oldugu
saptanmigtir.
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Sekil 3. Miisterilerin gelislerarasi siireleri dagilimi (Time-
to-arrival distribution of customers)
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Sekil 4. Gise hizmetlerinin iglem siireleri dagilimi
(Transaction time distribution of box office services)
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Sekil 5. Miisteri hizmetlerinin iglem siireleri dagilimi
(Transaction time distribution of customer service)

Sekil 6. Sistemin benzetimi (Simulation of the system)

Benzetim modellerinde 6nemli olan asamalardan
biri dogrulama ve gecerlilik asamasidir.
Dogrulama, benzetim modelinin dogrulugunun
test edilmesi ile ilgilidir. Gegerlilik, benzetim
modelinin gercek sistemi dogru sekilde gosterip
gostermedigini ifade etmektedir [25].

Modelin dogrulanma siirecinde akis diyagramlari,
sayaglar modele eklenerek modelin dogru calisip
calisgmadig test edilmesi, girdi parametrelerinin
simiilasyon sonunda ciktilar1 alinarak modelin
dogrulamas1 yapilmistir. Sistemin gecerliligi ise
gercek sistem ile karsilastirilarak yapilmastir.

Modelin gegerliligi Denklem 1°deki formiil
kullanilarak hesaplanmustir.

y2—uHo

Ito] = 12252 ()

y,: Ortalama bekleme zamani, po:6rnek ortalamasi, s:
standart sapma, n: replikasyon sayisini ifade
etmektedir.

Cikt1 analizlerine gore, y,=3,36, pno=3,66, n=10,
s=0,49 bulunmustur. Giiven araligi, %95 giiven
diizeyinde alinmistir. Denklem 1’deki formiile
gore sonug 2 ¢ikmistir. Cikan sonug, 2-yonlii ters
istatistigi sonucundan (2-yonlii test istatistigi
sonucu to 0,025 =2,262) kiiciik oldugu i¢in sistem
gecerliligini korumaktadir. Denklem 1°de yer alan
simiilasyon c¢iktilar1 test istatistiginin ¢iktilaridir.
Simulasyonun replikasyon sayisini belirlemek i¢in
Manuel D. Rosetti’nin “Simulation Modeling and
Arena” kitab1 (sayfa 223-225) referans alinmistir
[29].

Giliven araligi, Denklem 2’den yararlanilarak
sistemin glivenilirligi hesaplanmustir.

s(n)?

] @

GA = [x(n)itn—l,l—%*

Sistemin giiven araligi, GA= 3,66 + 0,89 seklinde
bulunmustur. %95 giiven diizeyinde gercek
ortalama [2,77,4,55] arasindadir. Replikasyon
say1st 10, gercek sistemin giinliik ¢aligma siiresi ve
simiilasyonun caligma siiresi 8 saat olarak
alimmistir.  Simiilasyon modelinin 10  kere
caligtirilmas1 uygun olacagi hesaplanilarak karar
verilmistir. Her bir calisma da elde edilen siirelerin
ortalamalar1 almarak hizmet siireleri
belirlenmigtir. Sekil 6’da gdsterilen simiilasyon
modelinin sonuc¢lar1 Tablo 3 ve Tablo 4’de
gosterilmistir.

Tablo 3. Sistemin lokasyon ¢iktilar1 (Location output of the

system)
Lokasyon Toplam Hizmet Kullanim | Bosta
Isimleri Miisteri | Siiresi (dk) Orani Kalma
Sayisi (%) Orani
(%)
Gige 1 95 4,54 89,77 10,23
Gise 2 113 3,60 84,78 15,22
Miisteri 35 13,41 97,78 2,22
Temsilcisi 1
Miisteri 32 14,67 97,81 2,19
Temsilcisi 2
Miisteri 29 16,12 97,39 2,61
Temsilcisi 3
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Miisteri 29 15,97 96,47 3,53 Miisteri 35 13,01 94,90 5,10

Temsilcisi 4 Temsilcisi 2

Bekleme 195 21,47 96,89 3,11 Miisteri 29 16,12 97,39 2,61

Salonu Temsilcisi 3

Tablo 4. Sistemin miisteri ¢giktilar1 (Customer output of the 183:11;1;1:1 y 369 10,64 52,90 10
system)

Mster Berlome T Hizmet Toplam Toplam Tablo 6. Alternatif modelin miisteri ¢iktilar1 (Customer

Tiplerinin Siireleri | Siireleri Kalman | Basansizlik output of the alternative model)

Isimleri (dk) (dk) Siire (dk) Miisteri Bekleme | Hizmet Bankada Toplam
Gise 3,44 9,27 13,57 61 Tiplerinin | Stireleri | Streleri Kalinan | Basarisizlik
Miisterileri Isimleri (dk) (dk) Toplam
Miisteri 33,40 24,59 58,50 118 Sire (dk)

Hizmetleri Gise 8,82 6,79 16,08 28
Miisterileri
Cikan sonuglara gore, gise hizmetleri toplam 208, ﬁiﬁr&en 1ot 1884 32,03 62

miisteri  hizmetleri 125 miisteriye hizmet
vermektedir. Bekleme salonunda giinliik toplam
195 kisi beklemistir. Bekleme salonunda 21,47 dk.
beklenmektedir. Gise hizmetleri 4,07 dk., miisteri
hizmetleri ise 15,04 dk. hizmet vermektedir. Gise
hizmetlerinin kullanim1 % 86,27 iken miisteri
hizmetlerinin kullanim1 % 97,36 dolaylarindadir.
Bekleme salonu ise % 97 kullanim orani ile
caligmaktadir. En yiiksek kullanim verimliligi
miisteri hizmetlerinde verilmektedir.

Mevcut sisteme en iyi alternatif sonug en fazla gise
hizmetlerinde katma degeri olmayan bekleme
stirelerinin oldugu tespit edilerek katma degeri
olmayan bekleme siirelerinin en aza indirmesini
saglayan alternatif ¢0ziim gise hizmetlerinin
yogunlugunun azaltilmasi olarak tespit edilmistir.
Onerilen diger alternatifler, gdzlemler sonucunda
calisanlarin  yeterince diizgiin ve disiplinli
caligmamasindan kaynakli sorunlar olusmaktadir.
Banka personelinin disiplinli ve diizgiin ¢aligma
konusunda egitimine verilen onemin arttirilmasi,
bankanin ¢alisma performansini ve miisteri tatmini
olumlu yonde etkileyecegi diisliniilmektedir. Gise
ve  misteri  hizmetlerinde  olusan  uzun
kuyruklardan dolay1 miisteriler bekleme salonunda
uzun siire beklemektedirler. Miisterilerin bekleme
zamanlart memnun etmek i¢in; bekleme siiresince
calinacak hafif enstriimantal miizik ya da kiigiik
ikramlar  sunulmasi miisteri memnuniyetini
arttirarak, miisterilerin bekleme siirelerini daha az
algilamasina yarayacaktir [26].

Tablo 5. Alternatif modelin lokasyon ¢iktilar1 (Alternative
model location outputs)

Lokasyon Toplam Hizmet % %

Isimleri Miisteri Stiresi(dk) | Kullanim | Bosta
Sayist Orani Kalma

Orani

Gige 1 108 3,77 84,87 15,13
Gige 2 105 3,80 83,20 16,80
Gige 3 123 3,44 88,11 11,89

Miisteri 30 15,55 97,20 2,80

Temsilcisi 1

Alternatif modelin  ¢alistirllmast  ile  gise
hizmetinden 128 kisi daha fazla yararlanmigtir.
Bekleme salonunda toplam 195 kisi beklemistir.
Bekleme salonunda bekleme siiresi 10,83 dk.
azaltilmistir. Gise hizmetlerinin kullanim1 oranlari
degismemistir. Bekleme salonu kullanim oran1 %
50  azaltilmistir.  Miisteri  hizmetlerinden
yararlanan bir kisi bekleme siiresinin yaris1 kadar
deger katmayan faaliyet azaltilmistir (Tablo 5 ve
Tablo 6).

7. SONUCLAR (RESULTS)

Bu calisma birkag¢ bakimdan énemlidir. Oncelikle,
yalin hizmet yoOnetimi uygulamalar1 yeni yeni
uygulama alan1 bulmaktadir. Bu y0niiyle
Tirkiye'de bankacilik hizmetleri ile ilgili yalin
uygulamalarin yok denecek kadar az oldugu goz
Oniine alindiginda literatiire Onemli bir katki
saglanmis olmaktadir. Ayrica yalin yaklasimin,
mevcut verimliligi artirmak i¢in ilave bir girdi
kullanilmadan  biiyiik  gelismeler  saglama
potansiyelinin gosterilmesi de ¢alismanin 6nemini
arttiran unsurlardandir. Elde edilen sonuglara gore,
bankacilik sektorii ve hizmet sektorlerinde katma
degeri yliksek is elemanlarina yogunlasarak basit
tyilestirmelerle daha verimli sonuclara
ulagilabilecegini gostermektedir. Diger bir nokta
ise, hizmet sektoriindeki yalin uygulamalarin,
tiretim sektorliindeki uygulamalardan farklilik
gostermesidir. Bu  yOniiyle yalin  hizmet
uygulanmasinda gbzoniine alinabilecek hususlarin
acikliga kavusturulmus olmasida Onemli bir
katkidir.

Bu calismada ortaya c¢ikan somut iyilestirme
sonuglarint iki kisimda 6zetleyebiliriz: Bunlardan
ilki yalin yontem ve prensiplerin hizmet sektoriine
uygun olarak bankalarda dogrudan
uygulanmasiyla elde edilen sonuglardir, ikincisi
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ise bu ¢aligmada yapilan benzetim caligmasiyla
elde edilen sonuglardir. Dogrudan bankacilikta
yapilacak yalin doniisiim caligmalari, geleneksel
bankacilikla karsilagtirildiginda biiyiik iyilestirme
sonuclart  ortaya ¢ikarmaktadir. Bankalarda
israflarin  belirlenip sistematik sekilde yok
edilmesi, 6S yonteminin uygulanmasi, deger akis
haritasinin  hazirlanip deger akis analizinin
yapilmasi, yerlesim diizeninin takim calisma
tarzina uygun olarak yeniden diizenlenmesi, yalin
hizmet kiiltiirliniin bankalarda hayata gecirilmesi,
stirecleri gelistirmek ve optimize etmek i¢in kaizen
caligmalarinin araliksiz uygulanmasiyla, hata
onleme (Poke yoke) diizeneklerinin is siireclerine
eklenmesi gibi mevcut bankacilik hizmetleriyle
kiyaslandiginda ¢ok 6nemli katkilar saglamakta ve
Oonemli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Miisteriden miisteriye “kredi alma hizmeti” igin
cevrim  siiresi, veri toplama noktalarinin
azaltilmasi, dokiimanlarin  karmagikliginin
giderilmesi ve yetkilerin artirilarak gerekli
imzalarin ve onatlarin azaltilmast  yoluyla
israflarin  biiyilk oranda azaltildigi, bunun
sonucunda da hizmet siirelerinde iyilesmeler
yasandig1 gorilmiistiir. Calisanlarin ve
misterilerin sistemde dolagimini ve genel siiresini
azaltmak icin yliksek diizeyde kendi kendine
hizmet verme islevine sahip ¢ok amaglhi ATM’ler
eklenmesi ve uzman ekiplerle yalin hizmetin
sunulmast miisteri bekleme siirelerini biiyiik
oranda azaltmaktadir. “Ilk seferde dogru
uygulamalar1”, kapsaminda ekip ya da kisilerin
yetki ve sorumluluklarinin artirilmasiyla, 6n
hattaki satis personelinden arka taraftaki biiro
personeline gonderilen eksik ya da hatali
dosyalarin orant Onemli o6l¢iide azaltilmis ve
boylece kalite diizeyi 6nemli dlgiilde artirilmistir.
Siirece 0zgii masraflarin  yani beklemelerin
ortadan kaldirilmasi ile israflar yok edilmistir ve
boylece  calisanlarin  (miisteri  hizmetleri
temsilcilerinin) ek miisterileri karsilamasi igin
katma deger yaratilma siiresi artirilmigtir.
Calismanin ikinci kisminda yapilan benzetim
caligsmasiyla elde edilen sonuglar, genel uygulama
sonuglarini kanitlar niteliktedir. Banka
benzetiminde uygulanan yalin diisiince kavrami ile
giinlimiizde biiylik sorun haline gelen bekleme
siireleri alternatif sistemde Ozellikle miisteri
temsilcisinden hizmet almak isteyen miisterilerde
%350 oraninda azaltilmis, ayni sekilde bekleme
salonunda bulunan insan sayisinda da % 50
oraninda azalama goriilmiistiir. Yani, ozellikle
bekleme siirelerinden olusan kayiplarin biiyiik
oranda Oniine gecilmistir. Standart is siireclerinin

uygulanmasi, hatali bilgi girislerinin ortadan
kaldirilmas:  tekrar islemleri Onemli oranda
azaltmistir. Sonug¢ olarak hiicresel yerlesim ve
beklemelerin azaltilmasi alan kullaniminda 6nemli
katk1 saglamistir. Hizmet sektoriinde dzellikle de
bankacilik alaninda gelecekte yapilabilecek
caligmalarla ilgili olarak biiyiik bir boslugun
oldugu anlagilmaktadir. Herseyden oOnce yalin
diisiince salt yalin yontemleri uygulamaktan
ziyade, bir kiiltiirel degisimi gerektirdigi i¢in farkli
toplumlarda yalin doniisiim i¢in gerekli kiiltiirel
degisimin nasil gergeklestirilebilecegi iizerine
caligmalar yapmak onem arzetmektedir.
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