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BiR KALIP IMALAT TESLIiM SURECINDE KISITLAR TEORISi
UYGULAMASI

Bu ¢aligmada kalip imalat sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede teslimat
stirecinde yasanan kisitlar1 ¢gozmek ve siireci iyilestirmek maksadi ile Kisitlar Teorisi
uygulamasina bagvurulmustur. Diisiince Siireglerinin adim adim uygulandigi
calismada, oncelikle, simdiki gergeklik agaci uygulamasi ile sorunlar belirlenmistir.
Buharlasan bulut uygulamasi ile bu problemlere ¢oziimler gelistirilmis ve dngoriilen
iyilesmeler gelecek gerceklik agact uygulamasi yardimiyla belirlenmistir. On
kosullar agaci uygulamasi ile ¢oziim kiimeleri ile ¢oziime ulagsmamizi engelleyen
durumlar belirlenmistir. Geg¢is agaci uygulamasi yardimiyla da adim adim planlanan
ve analiz edilen siireglerin 1yilestirilmesinde meydana gelebilecek biitiin basamaklari

detayl1 bir bicimde gosterilmektedir.

Gergeklestirilen kisitlar teorisi uygulamasi ile isletmenin kalip teslimati
stirecinde yasadig1 kisitlar ortaya ¢ikarilmistir. Kisitlar teorisi ile teslimatta yasanan
kisitlarin teknik sorunlar, kalite, tedarik ve satin alma ile personel sorunlari nedeni ile
yasandig1 goriilmektedir. Sonug olarak, kisitlar teorisi uygulamasi ile isletmenin

teslimat siirecinin iyilestirilmesi saglanmstir.
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ABSTRACT

AN APPLICATION OF THEORY OF CONSTRAINTSFOR A DELIVERY
PROCESS IN A MOLD MANUFACTURING

Theory of Constraints was applied with the aim of solving the constraints and
improving the process, in this study. The step-by-step implementation of Thinking
Processes, first of all, involves problems with current realistic pain practice. An
analyzer has been developed with this problem through evaporative cloud application
and the predicted improvements have been determined with the help of reality tree
application. Preliminary conditions are the obstacles that prevent the solution from
reaching the solution cluster with the application of the tree. All the basic
information that may come up with the help of transitional tree application in the
course of improving step-by-step planned and analyzed processes. The constraints
that have been enacted by the application of the Theory of Constraints and the
constraints experienced during the delivery of the molds have arisen. With the
Theory of Constraints, technical problems of the constraints lived in delivery,
quality, procurement and procurement, and personal reasons are experienced. As a
result, the Theory of Constraints has led to the improvement of business order

delivery.
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1. GIRIS

Insanlik tarihinin ilk zamanlarindan itibaren, tung ve demir cagn diye
adlandirilan dénemlerde tastan yapilan kaliplarin bir ¢esit araglara sekil vermek i¢in
kullanildig1r bilinmektedir. Birbirine esit, 6zdes olan parcalari istenilen boyutlar
igerisinde ve ¢ok kisa bir zamanda istenilen malzeme ile iireten ve insan giicliniin
minimum seviyede tutulmasina yardimci olmasi igin elde edilen araca “kalip” adi
verilmektedir. Bu araci tasarlayan, hazirlayan, ortaya koyan ve c¢alistirabilen kisiye
de “kalip¢1” adi verilmektedir. Gelisen ve degisen teknoloji ile kalipgilik artik kolay
bir sekilde tanimlanamayan bir durum halini almistir. Bunun nedeni ise kalip¢iligin,
giindelik hayatimiza girmis bir¢ok iirliniin parcalarmi iireten bir sektér haline
gelmesidir. Giindelik hayatimiza girmis olan; bu {iriinlerin liretim agamasinda; kalite,
zaman ve Olgli tamligl, malzemeden tasarruf ve Ozdeslik saglayan, ayni zamanda
is¢ilik maliyetini en az seviyeye indiren kalipciliktir. Kalip tasarimindan, imalatina
kadar biitlin siirecler kaliteden 6diin verilmeden zamaninda gergeklestirilmelidir.
Miisterilerin istekleri dogrultusunda, teknik bilgiler ile istenilen kalip 6zelligi
cikarilir bundan sonraki siiregcte fiyatlama yapilarak teklifler hazirlanir. Miisteri
onayindan sonra iiretim planlamast yapilarak {retime gecilir. Kalip imalat
fabrikasinda tasarim ile baslayan ve teslime kadar olan siire¢ biiylik bir 6zen ve

titizlikle gerceklestirilmelidir.

Stire¢ isi olusturan biitlin elamanlarin tek bir parca halinde diisiiniilmesi
olarak da ifade edilmektedir. Her is kendi basina biiylik bir isin pargasidir. Siireg;
hammadde, insan, emek, sermaye, zaman, bilgi gibi kaynaklarin bir araya getirilerek
misterilerin taleplerini giderecek Uriinlerin ortaya ¢ikmasma sebep olan islemler
dizisi olarak ifade edilmektedir. Bir kalip imalat firmasinda kendi basina bir¢ok siire¢
bulunmaktadir. Miisteriden gelen talepler dogrultusunda, kalip fiyatlandirmasi
cikarilir, sartname ve teklifler hazirlanir, miisteri onayindan sonra, {iriin tasarimi
gerceklestirilir, tasarimdan sonra imalat ve teslim siirecleri ile iirlin miisteriye

sunulur.



Bu siireglerin sistemli, siirekli ve bir diizen i¢inde izlenmesi, gelistirilmesi ve
kalitenin saglanmasi i¢in yapilan etkin kilma dizilerinin tamami‘“siire¢ yonetimi”
olarak adlandirilmaktadir. Siire¢ yoOnetimi; siirec/siireclerin tasarlanmasi, devam
ettirilmesi, miisteri gereksinimlerinin daha iyi giderilmesi icin siirekli analiz
degerlendirme ve gelistirmeleri igeren bir ¢evrim olarak ifade edilmektedir. Siirekli
iyilestirme kavrami siire¢ yOnetimi biitlinlin fotografi olarak disiintilmelidir. Bu
nedenle, isletmelerde siire¢ iyilestirme isteniliyorsa bu bir kerede olacak calisma
olmayacak ve isletmenin biitiiniin katilimin1 gerektiren ve siireklilik arz eden bir

calisma yontemi olacagi kabul edilmelidir.

Bir¢ok isletme i¢in amag, verimli bir sekilde hizmet vermek ve bu hizmetin
sonucunda karlilik saglamaktir. Buradaki ana hedef yiiksek kazan¢ oldugu igin
sistemin daha yiiksek kazan¢ elde etmesine mani olan kisitlarin kaldirilmasi
gerekmektedir. Her isletme bir sistemdir. Kisitlar teorisi, bu sistemi gelistirerek iyiye
ulastirma maksadiyla kullanilmaktadir. Kisitlar Teorisi, sistemin igleyisinde engel
olusturan temel islemler iizerine fokuslanarak, siirekli bir gelisme g¢evrimi ig¢inde
sistemden beklenen yarar1 arttirmaya calisan bir yonetim felsefesidir. Bu felsefenin
ortaya koydugu diisiinceye gore sistemden beklenen faydanin niteligini ve miktarin
kisitlar belirlemektedir. Sistemin optimum performansa varmasina engel teskil
edebilecek her sey kisit olarak ele alinir. Arastirmamizda bir kalip imalat firmasinda
teslim siirecinde yasanan problemler kisitlar teorisi uygulamasi ile ¢oziilmeye

caligilmistir.

Bu calismanin takip eden ikinci bdliimiinde siire¢ yonetimi ve iyilestirme
kavramlari, tgiinci bolimiinde Kisitlar Teorisi ve kuramsal c¢ercevesi
anlatilmaktadir. Aragtirmanin dordiincti boliimiinde yayin taramasina yer verilmistir.
Besinci boliimde de bir kalip imalat fabrikasinda teslim siirecinde yasanan sorunlarin
Kisitlar Teorisi ile ¢oziilmesine dair uygulama agiklanmistir. Calisma, sonug ve

Oneriler boliimii ile sona erdirilmistir.



2. SUREC YONETIMI

Belirlenmis girdileri tiiketiciler i¢in faydali birer c¢iktiya doniistiiren,
Olgiilebilen, tanimlanabilen, ayni zamanda birbirlerine bagl arti bir deger ortaya
koyan faaliyetlere siire¢ denilmektedir (Bayraktar, 2007: 3). Bu tanim ¢ercevesinde
siireg; “Aralarinda bir birlik bulunan, belirli bir diizen veya siire igerisinde tekrar
eden, degisen, gelisen olay ve davranmiglar dizisi biciminde de ifade edilmektedir
(TDK,2015). Bir¢cok kaynakta siire¢ ile ilgili farkli tanimlara rastlamak da

miimkiindiir. Bu tanimlara gore siireg;

Var olan mevcut degerleri birtakim proseslerden gecirilerek ¢iktiya
degistirme islemi seklinde ifade edilmektedir. Daha detayli aciklanacak olursa; insan,
makine, malzeme, sermaye gibi girdilerin (kaynaklarin); misteri arz ve taleplerini

karsilayabilecek ¢iktilara (lirtin ve hizmetlere) doniismesidir (Bezirci, 2006: 3).

Girdileri, katma deger ortaya koyacak sekilde ¢iktilara doniistiiren
uygulamalar toplulugudur. Degisim olmasi adina gercgeklestirilen operasyonlarin

biitiiniidir (Kurt, 2008: 7).

Birbirini takip eden belirli girdileri, miisteriler i¢in faydali ¢iktilara ¢eviren,
sinirlar1 ifade edilebilen, tanimlanabilen, Olciilebilen, tekrarlanabilen, sorumlusu
bulunan, fonksiyonlar aras1 ve birbiri ile alakali, deger yaratan uygulamalar zinciridir

(Goksen ve Kilig, 2011: 2).

Bir ¢ikt1 (hizmet yada iiriin) ortaya koyabilmek ig¢in, birbiriyle etkilesim
icinde bulunan kisiler, malzemeler, donanim, g¢evresel ve yontem faktorlerinin
toplamidir(Bayram, 2003). Tedarikgiler tarafindan saglanan girdileri alanlar
acisindan deger yaratan ve ciktilar saglayan adimlar ve faaliyetler dizisidir (Eckes,
2005: 13). Tiim bu ifadelerin ortak noktalari, siirecin iiriin yada hizmete art1 bir deger

katan bir ¢evrimi ifade etmesi oldugu goriilmektedir (Ayanoglu ve Turan, 2003: 12)

Bunlarla birlikte siire¢, oncelikle liretim sektoriiniin her prosesinde mevcut
olan bir tanimdir. Ozellikle siirecin, isletmede belli bir islevi olabilecegi gibi; diger
islevler arasinda siirekli karsilikli bir etki i¢inde de olabilmektedir (Herand ve

Dogruel, 2014: 17).



2.1. Siireclerin Simiflandirilmasi

Stiregler firmalar i¢in Onemlilik derecesine gore siniflandirilabilirler. Bir
isletmenin misyon ve vizyonunun yerine getirilmesine yonelik olarak ortaya ¢ikan
siirecler “Onemli siiregler” olarak adlandirilabilir. Siiregler, operasyonel, destek ve
yonetim siirecleri olmak {lizere ii¢ boliimde siniflandirilabilir. Bu siniflandirma

isletmelerde ¢cogunlukla kullanilmaktadir (Bozkurt ve Olgun 2005):

1. Operasyonel Siirecler: Dogrudan isletmenin dis miisterilerinden gelen
istekler iizerine baglayan ve dis miisteriye bir hizmet veya iiriin sunulmasina imkan

saglayan siireclerdir.

2. Destek Siirecler: Destek siirecleri sirketin biitiin kaynaklarinin etkin
kullanilmasini desteklemek maksadiyla bir biitiin altinda toplanmis cesitli uzmanlik
alanlarindan olugmaktadir. Sirket genelinde kaynaklarin etkin sekilde kullanimim
hedeflemesi ortak gati altinda toplanmis farkli yetkinlik alanlarindan olusmaktadir.
Stire¢  yOnetiminin elemanlar1 ise siirecin iyilestirilmesi, sonuclarin goézden
gecirilmesi, slire¢ performansinin 6l¢iilmesi, siire¢ hedeflerinin belirlenmesi, siirecin
tedarik¢isi ve miisterisinin (i¢ ya da dis) belirlenmesi, siire¢lerin tanimlanmasi ve

dokiimantasyonu olarak siralanabilir (Celebi, 2006).

3. Yonetim Siirecleri: Tiim proseslerin ortak amacglar dogrultusunda
faaliyetlerinin planlanmasi, bununla ilgili gdstergelerinin diizenli bir sekilde kontrol
ve raporlanmasint PUKO (Planla / Uygula / Kontrol Et / Onlem Al) uyan siireclerdir.
Bunlara ilave olarak Yonetim Siirecleri, firma politikast ve hedeflerinin birbiri ile
uyumunu saglayan ve bu dogrultuda sistemleri iyilestirerek sirketin biitiiniine yayan

bir vazifeyi amaglamistir (Celebi, 2006).

2.2. Siirec Hiyerarsisi

Stire¢ Hiyerarsisi, siireglerin basamak basamak yeniden sekillendirilmesidir.
Bu diizenlemelerde temel olan siiregleri igermektedir. Hiyerarsik olarak, igerigi en
genis sliregten baslanarak diizenlenmelidir. Siire¢ hiyerarsisinde siirecler ana
siirecler, alt silirecler ve silire¢ aktiviteleri olmak iizere dort kademeden

olugmaktadir(Bozkurt ve Olgun 2005);



1. Ana Siirecler: Isletmenin is performansi ve sonuglari iizerine direk etki
eden ve stratejik agidan ¢ok ciddi bir 5Sneme sahip iist diizey siiregleridir. (Or: Pazara

Sunma Ana Siireci)

2. Siirecler: Ana Siiregleri meydana getiren ve birbiri ile karsilikli bir
bigimde etkilesimde olan siireglerdir. (Or: Pazara sunma Ana Siireci; Pazar Arastirma

Siireci, Pazarlama Siireci ve Satig Siirecinden olugmaktadir.)

3. Alt Siirecler: Siirecleri kuran, iki yada daha fazla islevi ilgilendiren
calismalardir. (Or: Satis Siireci; Satis biitgesinin hazirlanmasr alt siireci, Siparislerin

alinmasi alt siireci ve satigin gergeklestirilmesi alt siireglerinden olusmaktadir.)

4. Siire¢ Aktiviteleri: Ayni islev icerisinde bir yada birka¢ kisi tarafindan
yapilan ve alt siirecleri olusturan islevlerdir. (Or: Siparislerin alinmasi alt siireci,
misteri taleplerinin gézden gecirilmesi ile siparislerin bilgisayar sistemine girilmesi

siire¢ aktivitelerini icermektedir).
2.3. Siire¢ Yonetimi

Stireglerin siirekli ve diizenli olarak takip edilmesi ve daha ileri bir noktaya
tasinmasini garantiye almak adina yapilan bir dizi uygulamalardir. Siire¢ yonetimi
stireglerin tasarimi, devam ettirilmesi, miisteri isteklerinin daha iyi giderilmesi i¢in
stirekli olarak analizinin yapilmasi, degerlendirmesi ve gelistirmeleri igeren bir

¢evrim i¢i bir siirectir (Okay, 1998).

Stire¢ yonetimi kavraminin ana unsurlarinda asagida yer alan prensipler

bulunmaktadir (Lynch ve Werner, 1992).

e Insanlari, metot, hammadde, teghizatlar1 kapsayan siirecler, firmanin ydntem

ve yetkinliklerine gore olumlu veya olumsuz sonuglar tiretmektedir.

e Siire¢ performansinin 1iyilestirilmesi veya degistirilmesi bekleniyorsa,

siireclerin isleyis sekillerini de beraberinde degistirmektedir.
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e Siirecler, yetkililer tarafindan degistirilene kadar, hali hazirdaki durumlarini

ve islevselligini korumaktadir.

e Personeller, siirecin unsurudur, ancak personeller siire¢ iyilestirilmedigi

takdirde kendi baslarina sonuglar1 degistirememektedir.

2.3.1. Siire¢ Yonetiminin Temel Asamalari

Siire¢  YoOnetimi, temel olarak siirecin baslamasi, siirecin tanimlanmasi,
siirecin kontrolii olmak lizere lic asamada ger¢eklesir. Bu asamalar sunlardir (Cimit,

2015):

2.3.1.1.Siirec Baslangici

Stirecin ~ baslangi¢  asamasinda, siirecin  smurlart  ve  operasyonel
sorumluluklarin kurulmasi1 maksadiyla siirecin sorumlular1 ve siirecin kapsamlari
belirlenmektedir. Bu hususta dikkat edilmesi gerekilen nokta; isletmenin, siire¢lerini
tespit etmeye ana slireclerden baslamasi ve isletmenin "ne yapti§i ve/veya ne

"

yapmak" istedigine fokuslanmasi gerekliligidir. Islevsel bakis agisindan kurtulmak
ve boliim/departman ¢ercevesinden bakmamakta oldukca 6nemlidir. Is ya da isin
nasil bir yol takip ettigi biiylik bir titizlikle incelenmelidir. Bu gercevede, akisin
girdisi ile ¢iktisinin birbiri ile alakali faaliyetler biitliinii oldugu unutulmamalidir.
Siirecin ¢iktisi, i¢ veya dis miisteriye yararli bir hizmet veya iiriin olmalidir. Girdi ise
bir istek, hammadde veya bilgi olabilir. Akislar tespit edildikten sonra, her akisa bir

sahip atanmal1 ve sonra da akislar tanimlanmalidir (Eroglu, 2006)

2.3.1.2. Siirecin Tanimlanmasi

Siireglerin anlagilir hale getirilmesi yani tanimlanmasi, siire¢ yOnetim’inin
ikinci safhasidir. Bir siireci anlasilir hale getirmek, tanimlamak, siirecin girdi ve
ciktisini, siirecin tedarik¢i isletmelerini, siirecin miisterilerini, siirecin baslangi¢ ve
bitis etkinligi, siireglerde yer alan alt siiregler veya islemleri, siirecte yer alan
calisanlari, siire¢ sonuglarinin hangi gostergelerle analiz edilecegini ve isin akis

sahibini tespit ederek belgelemek demektir. Siireci daha belirgin hale getirirken,



siirecte yer alan insanlarin ortaya koyduklari uygulamalari anlamak ve kendilerine
eylemsel ve taktiksel amaglar1 anlatmak i¢in bir firsat ortaya ¢ikmaktadir. Bu firsat,
stireci gelistirmek i¢in bir temel, bir standart ortaya koymaktadir. Bir¢ok pozisyonda
akislarin sadece dogru bir sekilde anlasilir hale getirilmesi ile is akislarinda yer alan
ve is akislarina art1 bir deger katamayan asamalar tespit edilmekte ve bu asamalarin
elenmesi ile gelismeler kayit altina alinmaktadir. Operasyonlarin (is akislarinin)
anlasilabilmesi i¢in, ilk dnce daha belirgin hale getirilmesi gerekmektedir. Dogru bir
tamimlama gelismeyi beraberinde getirmektedir. Is akislarinin tanimlanmasinda baz
diyagramlar kullanilmaktadir. Bu diyagramlar; is akis diyagramlari, silire¢ akis
diyagramlari, siire¢ haritalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu diyagramlar, tanimlamak
istenilen siirecin bir tablosunu ¢ikarmak, is, malzeme ve bilgi akisini gostermek i¢in
kullanilmaktadir. Bu sebeple, diyagramlara genel olarak akis diyagramlari adi

verilmektedir (Ayanoglu ve Turan, 2003)

2.3.1.3. Siire¢c Kontrolii

Siire¢ kontrolii, Siireg YOnetimi'nin son asamasidir. Siire¢ kontrolii, kontrol
noktalar1 ile kritik fonksiyonel kopukluk ve eksikliklerin tespit edilmesi ve

Olclimlerin tanimlanmasi seklinde iki asamada gerceklesmektedir:

Kontrol noktalar, is akisinda uygulamalar1 kontrol etmek maksadi ile
yaratilmaktadir. Uygulamalarin iyi bi¢imde yonetilebilmesinde kontrol ¢ok dnemli
bir yer almaktadir. Cesitli is siireclerinde, i¢ denetim ve geri beslemeyi
gerceklestirecek denetim noktalarinin varligi goriilmemektedir. Yapilan denetimler
ise, daha cok son {iriinii kontrol etmek ve miisteriden son iirlin kalitesi hususunda
geri bildirim almak seklinde gerceklestirilmektedir. Bu bi¢cimde isgoren bir sistemde,
ciktinin kaliteli olmasi, siirecten ayrildigi anda ortaya ¢ikmamaktadir. Yani siireg
kistas olarak islenip gelmektedir. YoOnetim, servis ya da iiriin kalitesinin kabul edilir
tiirde olup olmadigini tespit etmede miisteriden gelen geri bildirime glivenmektedir.
Miisteriden gelen geri bilgiler negatif olmasa bile hizmet veya iiriin beklentiye tam
olarak cevap verememektedir. Denetim noktalarimin tespit edilmesi olgiitlerde ve
hizmet siireclerinde degisik yontemler izlenebilir. Olgiit siireglerde, son iiriin kalitesi

siirecin en son asamasinda tespit edilmektedir. Bu noktada, ¢iktinin kalitesini



diizeltebilmek icin yapilacak cok fazla yontem bulunmamaktadir. Bu tiir bir kalite
kontrol, maliyeti yiliksek ve kaliteyi bulmakta basarisiz, ayn1 zamanda iiriin ve firma
hakkindaki goriisleri de etkilemektedir. Ciinkii sadece miisteriden gelen geri bildirim
ile harekete gecildiginde kotli bir kalite cok geg tespit edilmis demektir ve bir igin
gelecegini tehlikeye atmasindaki en biiyiik unsurdur (Cimit, 2015).

Hizmet is akislari i¢in niifuz alanlari olusturmak oldukc¢a zordur. Burada,
sikayet ve Oneri, olusturulan istek formlar1 ile miisteri anketleri mevcut uygulama
olarak kullanilabilmektedir. Oneri ve sikdyet formlari, sorunlari tespit etmede en
etkin kaynaktir; ama hi¢ miisteri olmamis kisiler hususunda veya higbir sikayet veya
Oneride bulunmadan memnuniyetsiz kalarak, islerini baska isletmelere gotiiren
miisteriler hususunda tek bir bilgi vermezler. Direkt miisteri anketleri ise, dogru bir
bicimde uygulandig: takdirde en ciddi kalite 6l¢iim araci olarak kullanilabilmektedir.
Fakat yanlis uygulamalarla yapilirsa, isletmeye oldukca zarar verecek bir aragtir.
Anket uygulanirken, arastirmanin igerik kisminda iki ciddi elemanin varligina dikkat
edilmelidir: bunlardan ilki; "Hizmetin hangi nitelikleri miisteri i¢cin 6nemlidir?" ve
"Miisterilerin oncelik sirasi nasildir?" gibi problemlerin cevabinin bulunmasidir. Bu
problemler kesinlikle miisteriler tarafindan cevaplanmalidir. Ciinkii isletme
tarafindan, miisteriler i¢in 6nemli oldugu diisiiniilenler, aslinda onlar i¢in 6nemli
olmayabilir. Ikinci kritik eleman ise, miisteri beklentilerinin hizmet &zellikleri
acisindan tanimlanmasidir. Bu beklentiler sadece bir tiire 6zgii ait olmalidir. Daha
sonra, hali hazirda ve potansiyel miisteri durumunda olan kisilerin isletmeleri
degerlendirmeleri ve son olarak da aym tiirde hizmeti sunan diger isletmelerle

kiyaslama yapmalar istenmektedir (Cimit, 2015).

Olciimler, denetim noktalar: tespit edildikten sonra, Siire¢ Yo6netimi'nin bir
sonraki mantiksal adimini 6l¢ecek sayisal degerlerin belirlenmesidir. Bu 6l¢timler,
sadece yanlis veya hata oranlarini belirlemek i¢in degil, mevcut durumda, ¢iktinin
talepleri karsilayip karsilamadigini analiz etmek icin de kullanilmaktadir. Siire¢
Yonetimi kapsaminda, is akislarinin 6l¢iimii ve bu sebeple kullanilacak olan
gostergeler biiylik bir 6nem tasimaktadir. Ciinkii 6lciilemeyen higbir sey kontrol
edilemez ve yonetilemezdir. Tiim gelismelerin basinda 6l¢iim yatmakta, ¢iinkii su

anda nerede olundugunun ve hedeflerinin ne oldugunun ortaya konulmasi anlamini



tasimaktadir. Is akis asamalarinda yapilan dl¢iimler alt1 siniflandirma incelenebilir:
(Melan, 1992). Bunlar; cevap zamani Ol¢limleri, uygunluk oOlgiimleri, tekrarlanma
Olctimleri, hizmet diizeyi Ol¢limleri, maliyet Olclimleri ve siire¢ performans

Olctimleridir.

Uygunluk Olciimleri: Hizmet veya Uriiniin bir talep veya gereksinimin
giderip gidermedigini kontrol etmektedir. Bu Olgiimler miisteri taleplerini dolayli
veya dogrudan yansitir. Eger 6l¢iim sonucunda c¢iktti uygun bir sekilde tespit

edilmezde bulunmazsa asagidaki durumlar ortaya ¢ikabilmektedir (Bayraktar, 2007) :
e s oldugu gibi kabul edilebilmektedir.
e s kabul edilmez ve iireticiye geri donebilir.

e Isin, miisteri tarafindan kabul edilmesi veya beklenilen sartlar1 ortaya
koymasi i¢in tekrardan diizenlenmelidir. Kabul edilme, beklenilen sart ve
tekrar diizenleme gibi li¢ unsurdan meydana gelen; etkili olmayan bir denetim
gerceklestirildigi yada higbir denetim uygulanmayip, uygunsuzlugun daha

sonraki i akislarinda ortaya ¢iktig1 durumdur.

Cevap Zamam Olgiimleri: Cevap zamani; iiriin ya da hizmet talebinin
gelmesi ile baglayan ve iiriin yada hizmetin tiikenmesi ile sona eren siiredir veya liriin
yada hizmetin ger¢ek performansinin meydana gelmesi ile baslayan ve

tamamlanmasi ile biten stiredir.

Hizmet Diizeyi Olgiimleri: Hizmet seviyesi, bir hizmetin kullanicilar
bakimindan ulasilabilir ve elde edilebilir olma derecesidir. Ornegin; bir otomotiv

markasinin amaci, miisteriye 100.000 km kullanilmasini saglamak olabilir.

Tekrarlanma Olgiimleri: Tekrar edilen olaylarin veya bir uygulamanin
ortaya ¢ikis sikliginin analiz edilmesini icermektedir. Yazilmis olan bir metnin kag
defa yeniden hazirlandigr veya son tasarimdan once kag¢ tane tasarim adimindan
gecirildigi tipik orneklerdir. Tekrar edilen olaylar, daha ¢ok, bosa harcanan zamani
veya verimsiz isleri yansitirlar. Ornegin; belirtilen standartlarda {iretilmeyen bir
araba parc¢asinin siirekli ret almasi, proje maliyet ekler (Bayraktar, 2007).
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Maliyet Olgiimleri: Giiniimiizde yapilan isin sonucunun analiz edilmesinde
maliyet ana kriterlerden biri olmustur. Bu kavram, 1940- 1950'lerde kalite maliyetleri

olarak literatiire girmistir. Kalite maliyetleri {i¢ ana gruba ayrilir:(Melan, 1992).

e Hata Maliyetleri: isteklerin karsilanmamasi ile dogru orantilidir. I¢ hata
ve dis hata maliyetleri bigiminde iki tiir hata maliyeti bulunmaktadir. I¢
hata maliyeti, hatali, eksik bir malzeme veya is akisindan meydana gelen
yeniden isleme maliyetidir. D1g hata maliyeti ise, bir garanti problemi ile

ilgili meydana gelen bir maliyet tiirtidiir.

e Olcme Maliyetleri: Ortaya konulan isin kalitesinin degerlendirilmesi
icin harcanan emek ve makine giicii ile iliskilidir. Bir islemden digerine
gecerken gergeklestirilen denetimlerde de 6l¢iim maliyetinin kapsamina
girmektedir. Mevcut durumda, bir garanti hizmetinin dogrulugunu
incelemek i¢in harcanan enerji is¢ilik maliyetidir bu da 6lgme maliyeti

kapsamina girmektedir.

e Onleme Maliyeti: ileriki bir zamanda yapilan isin yanlis bir sekilde
gerceklesmesinin Oniine gecilmesi i¢in yapilan ¢alismalarin maliyetidir
(pokayoke sistemi kurmak veya Ogretim ve egitim maliyetleri gibi..).
Onleme maliyetleri, daha cok 6l¢gme ve hata maliyetlerine nazaran ¢ok
diisiik seviyededir. Kalite maliyetleri yaklasimi, gelistirilmesi gereken
uygulamalarin belirlenmesinde kullanilabilmektedir. Ayni1 zamanda,
Onleyici bir yatinm yapildiginda, hatalar ve o6l¢iim maliyetlerinden

yapilan tasarruflar hesaplanabilir (Melan, 1992).

e Siire¢c Performans Olciimleri: Performans gostergeleri, Isletmelerin
hedefleri ve varmak istedigi nokta ile prosesleri ve uygulamalari
arasindaki iligkiyi kurabilmek i¢in tanimlanmaktadir. Belli siirelerde,
isletme icin Onem kazanan amaglar 6n plana c¢ikmaktadir. Siiregler,
beklenilen sonuglari elde edecek bicimde calisarak bu amaglara ulasmay1
saglamaktadir. Bu yilizden, amaclarla proseslerin iliskilendirilmesi ve

performans gostergelerinin proses bazinda takip edilmesi gerekmektedir.
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Performans gostergeleri tespit edilirken, sirketin strateji, politika ve
amaclart goz Oniine alinmalidir. Gostergeler ve hedefler, yoOnetim
asamalarinda yukaridan asagiya dogru kapsayarak, tiim personellerin
kendilerini siireglerin sonucglarindan ve performansindan sorumlu
hissetmeleri saglanmalidir. Hedefler ve performans gdostergeleri,
yonetimden isletmeye ve isletmeden yonetime olmak tizere iki yonlii

bilgi akisin1 saglamaktadir (Ozkaynak, 1997).

Performans gostergeleri; zaman, kalite ve maliyet olmak iizere {li¢ kategoride
toplanmaktadir. Bu t¢lii gostergenin bilesiminden, deger ve hizmet olarak ifade
edilen gostergeler de iiretilmektedir. Performans gostergeleri; miisterilerin tatmin
edilmesi, siirecteki iyilesmenin takip edilmesi, karsilagtirma yapabilmek, personelin
motivasyonu ag¢isindan Onem arz etmektedir. Siireclerin performansi; ¢ikt
performans raporlari, siire¢ performans raporlart olmak iizere iki agidan
degerlendirilir: Cikt1 performans raporlari tanimlanirken, miisteri talepleri ve ¢iktinin
ozellikleri; slire¢ performans gostergeleri tanimlanirken, engelleyici faktorler goz
online alinmalidir. Gostergeler, beklenti ve problemleri bilimsel bi¢imde ifade
edebilecek gostergeler olmalidir. Bu iki gdsterge, siirecin performansini 6lgmekle
birlikte, siireci verimlilik, etkinlik ve uyumluluk seklinde {i¢ farkli agidan analiz
edilmektedir. Siire¢ performansi analiz edilirken, bu ii¢ adiminda dikkate almasi
gerekmektedir. Siire¢, miisteri beklentilerini karsilarken, ayn1 zamanda verimli, etkin
ve uyumlu c¢alismalidir. Ciktt ve siireg performans gostergeleri, siireglerin
tanimlanmas1 ve akis semalarinin hazirlanis1 sirasinda belirlenmelidir (Ozkaynak,
1997).

2.3.2. Siireclerin Ozellikleri

Siireclerin  dzellikleri; Tanimlanabilirlik, Olgiilebilirlik, Yinelenebilirlik,
Kontrol edilebilirlik, Katma deger yaratma seklinde siralanabilmektedir.
Tanimlanabilirlik: Siireglerin  temel unsurlarinin  belirlenebilme durumudur.
Olciilebilirlik: Siireclerin performans degerleriyle izlenebilmesi 6zelligi durumudur.
Yinelenebilirlik: Siireci hareket ettiren verilerin islenmesi sonucu olusan ¢iktinin
miisteri taleplerini siirekli karsilayabilmesi durumudur. Kontrol Edilebilirlik: Siireg
yetkililerinin siirecin performansi hakkinda her zaman bilgi sahibi olabildigi ve

istenildiginde Onleyici ve diizeltici faaliyetleri yerine getirebilmesi durumudur.
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Katma Deger Yaratma: Siirecin, ¢iktinin kalitesi ve ciktiyr kullanan miisterinin

mutlulugu tizerinde olumlu etki ortaya koyma durumudur (Tuzkaya ve Aksu, 2013).
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Sekil 2.1Siirec Ozellikleri
Kaynak:(Carr, vd,1997)

Katma deger yaratma 6zelliginden dolayisiyla, siireclerin ¢esitli islemlerden
olustugunu belirtmek de miimkiindiir. S6z konusu islemler asagidaki gibidir

(Tuzkaya ve Aksu, 2013):

Katma deger yaratan islem basamagi: Miisteri taleplerinin giderilebilmesi
i¢cin silire¢ igerisinde yapilmasi istenilen islemlerdir. Siirecin isleyisi icin gerekli
islem basamagi: Yonetmelik ve politik bir sekilde davranilmasi gibi siirecin
maliyetini ylikselten, ancak miisteri tarafindan hi¢bir anlami olmayan islem
basamaklaridir. Katma deger yaratmayan islem basamagi: Miisteri bakimindan bir
deger ortaya koyamayan tasima, depolama, yeniden isleme ve onay gibi

faaliyetlerdir(Celebi, 2006).

Son olarak kabul goren herhangi bir siire¢ siniflandirmasit heniiz
bulunmamakla beraber, yaygin bir bicimde kullanilan siire¢ kategorileri; operasyonel
siirecler (temel siirecler), destek siirecleri ve yonetim siirecleri seklindedir. So6z

konusu kategoriler, asagida agiklanmaktadir(Celebi, 2006).
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2.3.3. Siire¢ Yonetimi Uygulama Nedenleri

Dogal olarak biitiin isletmeler, zorlugu herkes tarafindan bilinen ilerlemeye
dayanan degisim safhasina girmez, aslinda girmek i¢inde herhangi bir zorunlulugu
bulunmamaktadir. Bu siireci baglatan isletmeler, gelecek zamanlarda basarilarini
devam ettirme sansina sahip isletmelerdir. Ayrica bu ¢esit isletmeler miisterilerine
kars1 duyarli, performanslarin1 ve kalitelerini yiikselterek maliyetleri daha asagi
diisirmek icin hedefleyen isletmelerdir. Isletmeleri siirekli olarak ilerlemeye
zorlayan isletme dis1 ve ici bazi sebepler bulunmaktadir. Isletme Disi Nedenler:
Evrensellesme, yavas bir bigimde de olsa ilerlemesini siirdiiren bilgi
teknolojilerindeki hizli ilerlemeler, evrensel bir bicimde artan rekabet, siyasi
ilerlemeler, politik ve ekonomik gelismeler, miisterilerin taleplerindeki yenilikler,
hizmet/liretim, son teknoloji ve sistemlerindeki ilerlemeler, yonetimdeki gelisme
degismelerdir. Isletme I¢i Nedenler: Miisteri talep ve beklentilerine 6zen gosterme,
miisteri sikdyetlerindeki yiikselisler, uygun bir planlamanin olmamasi, politikada ve
hedefteki degisiklikler, performans gostergelerindeki bozulmalar, iiriin yasam
dongiisliniin azalmasi, liriin ve verimliliginde azalma, kalite hata maliyetlerindeki
yiikselis, calisanlarin diisen talep ve beklentileri, motivasyon ve moral seviyesinde

azalmalardir (Aydogdu, 2005).

2.4. Siireg Iyilestirme

Stireci 1yi bir hale getirme veya daha iist bir noktaya ulastirma siire¢
yonetiminin ciddi ve 6nemli asamalarindandir. Siireg iyilestirme, siirecin pozitif ¢ikt
seviyesinin ylikseltilmesidir. Siire¢ performansi, prosesin ¢ok Onceden belirlemis
olan hedeflerine varabilmesi i¢in sahsina tahsis edilen kaynaklar1 kullanma seviyesi
ile alakalhidir. Gergeklestirilen iyilestirme faaliyetleri siire¢c performans: yiikseldikge,
yeniden iiriin isleme ve israfi azaltacagi i¢in proses daha hizl bir sekilde isleyecek ve
cevrim siiresini daha da kisaltacaktir. Siiregleri iyi bir hale getirme, siire¢ islem
kademelerinde katma deger ortaya koyamayan adimlarin ortadan kaldirilmasidir. Bu
durum i¢in her tiirlii islem kademesi katma deger yaratan islem kademesi, prosesin
isleyisi i¢in lazim olan islem kademelerini ve katma deger ortaya koyamayan islem
kademesi olarak nitelendirilebilir. Katma deger ortaya koyan islem kademeleri,

miisteri taleplerinin giderilmesi i¢in proseste yapilmasi lazim olan g¢alismalardir.
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Prosesin isleyisi olan islem kademeleri, politika, strateji ve yonetmeliklere uyulmasi
gibi prosesin maliyetini yiikselten, yalnizca miisteri agisindan hicbir sekilde bir sey
ifade etmeyen islem kademeleridir. Siire¢ iyilestirme uygulamalarinin ana hedefi,
cevrim siiresini, imkanlar oldugu dl¢lide katma deger yaratan islem kademelerinin

toplam stiresine yaklastirabilmektir (Bozkurt ve Olgun,2005)

Siireci daha iyi bir hale getirme faaliyetlerinde yangini sondiirme yerine,
yangmin ortaya c¢ikis sebeplerinin tespit edilerek yok edilmesi hedeflenir. Siire¢
tyilestirme, yapilan c¢aligmalarin ve yonetilen siireclerin performans seviyesinin
yiikseltilmesi adina yeni yol ve faaliyetlerin bulunmasi ve uygulanmasidir. Siire¢
iyilestirme faaliyetlerinde tespit edilmis ve tani yapilmis proseslerin gozden
gecirilerek yapilmasi lazim olan iyilestirme ve/veya daha bir iist noktaya getirmek
icin yapilacak calismalarin planli bir hale getirilmesi ve faaliyete gecirilmesi,
siireclerin gilincelliginin gerceklestirilmesi, etki ve etkinliginin yiikseltilmesi ve
degisen miisteri gereksinim ve taleplerinin giderilmesi ciddi ve biiyiik bir 6nem arz
etmektedir. Siireci daha iyi bir hale getirme faaliyetlerine baglanirken hali hazirdaki
durumda yasanan problemler ve basarisizliklar icin siire¢ elamanlarinin
suclanmamas1 faaliyetlerin basarist bakimindan olduk¢a Onemlidir. Daha ¢ok
problem c¢6zme diisiincesinde yasanan problemin ana sebebi anlasilmayabilir.
Problemin ana nedeni meydana c¢ikartilmadan siire¢ iyilestirme faaliyetlerinin
yapilmasi, beklenenin tam aksi bir etki yaratabilmektedir. Siire¢ iyilestirme takimi
siirece etki eden biitlin unsurlari; silirecte kullanilan yOntemleri, malzemeleri,
kosullari, tezgihlari, calisanlari, yonetsel uygulamalar1 ve ¢iktiyr prosesin g¢evrim
siiresi, prosesin maliyeti, miisteriye tepki verme hizi, siire¢ icerisinde olusan fire,
tekrarlanan islerin sayisi, yeniden isleme miktari, tasimada meydana gelen
gecikmeler, dokiiman hatalari, katma deger yaratan zamanlarin toplami, karar
noktalarinin sayis1 gibi faktorleri dikkate alarak analiz eder (Bozkurt, ve Olgun,

2005).

Bu durumlara ek olarak prosesin etkin olmasina mani olan eksik yada
unutulmus yonetim denetimleri, eksik kalite gosterge ve uygulamalari, tanimlanmis
eksik basar1 kurallari, rekabet iistiinlligiinii gerceklestirecek olan yonetimin tercihleri,

gereksiz, eksik bilgi yada gereksiz dokiimanlarin varligi, c¢eligki yaratacak bilgi,

14



disaridan elde edilebilecek nitelikte olan, ancak eylemsel olarak kurulusta yapilan
faaliyetlere ayrilan kaynaklar, kapasiteye nazaran fazla ya da eksik seviyede
yiiklenen personeller, siiregler, lazim olmayan biirokratik faaliyetler, ddiiller ve ceza
arasindaki anlagmazliklar gibi sebepler dikkate alinarak gerceklestirilecek olan

yapisal degerlendirme sonucunda belirlenmektedir (Bozkurt ve Olgun, 2005).

2.4.1. Siireg iyilestirmede Dikkat Edilmesi Gerekli Konular

Stirecleri iyi bir hale getirmek i¢in calisan iyilestirme ekipleri, iyilestirme
faaliyetleri esnasinda su konular dikkate almalidir. Imkanlar elverdigi siirede ve
yapilabilirliligi diisiiniilerek biirokratik faaliyetler kesinlikle ortadan kaldirilmalidir.
Yonetim personellerin kendilerinden izin almalar1 gereken hususlarda yetki devrini
saglayarak, onlarin yapmis olduklari isleri yiirlitme yetkisini almalarmi tesvik
etmelidir. Proseslerde belirli baz1 isler adina yapilan is tekrarlar1 kesinlikle ortadan
kaldirilmalidir. lyi bir hale getirme faaliyetleri sirasinda gerekli olmayan raporlar ve
formlar ortadan kaldirilmalidir. Her raporun ve formun, neden ve kim tarafindan
kullanildigr iyice arastirilmalidir. Proseslerin diizgilin ve iyi bir bigimde isleyisine etki
eden kisitlar tanimlanmali ve yliriirliiliikkten kaldirilmast i¢in lazim olan 6nlemler
alimmalidir. Proseslerdeki katma degeri ortaya koyamayan biirokratik islemler
kesinlikle ortadan kaldirilmalidir. Takim siiregler {istlinde fazladan bir ylik unsuru
olusturan isletme stratejilerinin gerekliligi analiz edilmelidir. Personelin yetenek
seviyesi arttirilmalidir. Personellerin daha az gozetim ve denetim altinda hizmet
verebilecekleri, 6nemli ve ciddi kararlar1 alip uygulayabilecegi ve yaptiklar islerle
alakali daha ¢ok sorumluluk alabilmeleri icin yetenek ve bilgi seviyelerini
yiikseltecek programlar diizenlemelidir. Prosesi daha iyi bir hale getirirken is
basitlestirme yontemleri de uygulanmalidir. Katma deger ortaya koyan islem
basamaklarinda is basitlestirme yOntemlerinin uygulanmasiyla elde edilecek

tyilestirmeler, ¢evrim siiresini kisaltacaktir (Biiylikyilmaz ve Giirkan, 2012).

Personellerle, tedarikcilerle ve miisterilerle direkt temas kurarak alakali
hususlarda karar verebilme ve problemleri ¢6zme gibi hususlarda yetki devri
yapilmalidir. Problemlerin ¢oziilmesi i¢in uygulanan planlara giden yollar
standartlagtirilmali ve bu yonde lazim olan prosediirler hazirlanarak ortaya

konulmalidir. Kullanilan teknolojik sistemlere uygun olarak mekanizasyon ve
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otomasyon faaliyetleri siirdiiriilmelidir. Mekanizasyon ve otomasyon, prosesin
yapisal akisini destekleyecek nitelikte olmalidir. Malzemelerim tedarik edilme
proseslerinin iyi bir hale getirilmesi i¢in piyasadaki onemli ve ciddi tedarikei
isletmelerle isbirlikleri kurulmalidir. Satin alma giiciinii ve girdilerinin kalite
seviyesinin yiikseltilmesinde kaldira¢ etkisi yaratabilmek i¢in Onemli ve ciddi
tedarikei isletmelerle karsilikli faydaya dayali uzun vadeli iliskiler gelistirilmelidir
(Cimit, 2015).

Diger isletmelerle ortak bir sinerjinin yaratilmasi ve gelistirilmesi maksadiyla
stratejik is birlikler gelistirilmelidir. Proseslerin ¢evrim siireleri analiz edilerek, bazi
proseslerin isletme disindan elde edilmesine yonelik firsatlar iyi bir sekilde
arastirilmalidir. Isletmede iiretilmektense, disaridan hizmet olarak satin almabilecek
nitelikteki hizmetler i¢in her zaman firsatlar iyice arastirilmalidir. islemenin kurulus
maksadina uyum saglamayan hizmet/iirlinleri liretmek yerine, satin alinmasi daima
secenekler arasinda bulundurulmalidir ve bu maksatla tedarik kaynaklari her zaman
arastirilmali ve hatta yeni kaynaklarin arastirilip bulunmasi ve yaratilmasi tesvik
edilmelidir. Isletme genelinde proseslerin ydnetim anlayisinin uygulanmasi
yayginlagtirllmalidir. Bu maksatla her prosesin baslangic ve bitis zamanlari

belirlenmeli ve sorumlulari mutlaka belirlenmelidir (Bezirci, 2006).

2.4.2.Siireg iyilestirme Calismalarinda Karsilasilan Direnc¢ ve Degisim Yonetimi

Siireg 1yilestirme faaliyetlerine baslandig1 zaman, personeller tarafindan bazi
kars1 duruslarin gosterilmesi normal bir sekilde kabul edilmeli ve karsi duruslarin
iistesinden gelinebilmesi i¢in lazim olan 6nlemler alinmalidir. Personellere yeterince
bilgi verilmedigi ve siire¢ iyilestirme faaliyetlerine uygun bir sekilde hedefin net
olarak acgiklanmadig: bir igletmede personeller belirsizlik sebebiyle faaliyetlere tam
olarak katki vermeyeceklerdir. Siire¢ iyilestirme faaliyetlerine ¢alisanlarin gostermis
olduklar1 direnglerin sebeplerine Ornek olarak asagidakiler verilebilmektedir

(Bozkurt, 2003):

e Personeller daha ¢ok kuralci ve kati bir yapiya sahiptirler, yeni herhangi bir

sey 0grenmek ve degismek istemezler.
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e Personeller, isbirligine pek yanasmaz, yalnizca kendilerini diisiliniirler.
Isletmenin genel olarak daha iyi bir hale getirilmesi hususunda farkli

departmanlarin ¢alisanlari ile ortaklasa bir calisma yapmak istemezler.

e Personeller, kendi kendilerine inisiyatif almak yada diisiinmek istemez; bu
durumun tersine kendilerine nelerin yapilmasi gerektiginin sdylenmesini

ister.

e Personeller, ortaya koydugu emegin sonucunu gormek icin oldukca aceleci
davranirlar. Yaptiklart her tiirlii g¢alisma icin insanlar geri bildirime

gereksinim duyarlar (Ayanoglu ve Turan, 2003)

Stire¢ 1iyilestirme faaliyetlerine start verilmesi, isletmede bir degisim
uygulamasinin baglatildigr anlamina gelmektedir. Degisim, belirsiz bazi durumlar
ortaya ¢ikardigr i¢in kolay kolay kabul edilecek bir sey olmamaktadir. Degisime
gosterilen durus direkt olarak siire¢ 1iyilestirme faaliyetlerinin basarisin
etkilemektedir. Bir isletmede takim c¢aligmasi ruhu gelismis olsa da, ¢alisanlar bazi
faaliyetleri kendileri icin yapmaktadir. Degisim, bazi kisiler i¢in 6nemli olan
sorumluluk, saygi, yetki ve is giivencesi vb unsurlar etkilerse, o kisilerin degisime

kars1 bir durus gostermesi kaginilmazdir (Bezirci, 2006).

Y Onetim, stiregleri iyilestirme faaliyetlerinin hedefini tiim personele seffaf bir
bicimde anlatmalidir. Yonetim, gecisleri kolaylastirmak ve siirecleri iyilestirme
faaliyetlerinin basarili olma durumunu yiikseltmek i¢in, miimkiin oldugunca uygun
bir degisim yOnetim stratejisi ortaya koymalidir. Yonetim, degisimi engellemeye ve
desteklemeye calisan kuvvetler iizerinde ciddi bir énemle durmalidir. Isletmelerde
sayist ¢ok az da olsa, de8isim taraftar1 insanlar bulunmaktadir. Bu kimseler
statiikoculugu oldugu gibi reddeder ve siirekli yenilik arayisi icerisinde hizmet
verirler. Miimkiin olunan yerlerde, yoneticiler degisim isteyen kisilerin, digerlerinin
korku ve kaygilarimi giderebilmek maksadiyla kullanabilmektedir. Yonetim, siire¢
tyilestirme faaliyetlerine gegiste degisimi yoOnetebilmek adina asagidaki yollar

izlenebilir (Ayanoglu ve Turan, 2003).
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e Yonetim, insanlarin degisimin oldukc¢a 6nemli oldugunun farkina varilmasini
saglamak i¢in rekabet ve pazar durumu hakkindaki verileri tiim calisanla

paylasabilir.

e Yonetim, kendisine tabi olanlarin degisiklikleri kavramasima yardimci olur.
Hali hazirdaki durumdan, istenilen duruma gegilmesini bazi kuvvetler

destekler iken baz1 kuvvetler ise engellemektedir.

e Insanlar, faydalar1 kendilerine aktarildigi zaman, yasanacak degisimi daha

cabuk kabullenir.

e Siire¢ iyilestirme faaliyetleri sonucunda kisilerin yaptiklart islerini
kaybetmeleri durumu varsa, degisikligin kariyer bakimindan iyi olacaginin
ifade edilmesi onun i¢in herhangi bir anlam tagimayacaktir. Ydnetim, degisim
yonetiminin son safhasinda insanlara egitim verir. Siire¢ iyilestirme
faaliyetlerine katilim gosterenlerin ve basarili olanlarin ddiillendirilecegi de

duyurulmaktadir (Bayraktar, 2007).

2.5. Siirec Iyilestirme Yéntemleri

Stire¢ iyilestirmede biitiin isletmeler, kritik basar1 faktorii olarak goriilen
siire¢ kalitesini iyilestirmeli ve performans kalitesini siirdiirmelidir. S6z konusu
tyilestirmede kullanilan yontemlerden bazilari; TKY, Kaizen, Alti Sigma, Tam
Zamaninda Uretim, Yalin Yonetim, Poka-Yokeve Kisitlar Teorisi seklindedir
(Eroglu, 2006).

2.5.1. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite YoOnetimi; {riin, personel ve isletme siireclerinin siirekli
gelistirilmesi ve iyilestirilmesi yolu ile dnceden tespit edilen miisteri beklenti ve
ihtiyaclarmin tiim personelin katilimiyla en {ist seviye maliyet seviyesinde
giderilmesi, kurulus performansinin iyi bir hale getirilmesi icin stratejilerin,
politikalarin gelistirilmesi ve bununla alakali planlarin faaliyete konulmasidir
(Bozkurt ve Olgun, 2005). TKY biitiin proseslerin tam katilim yoluyla gelismesi, dis
ve i¢ miisteri memnuniyetinin yiikseltilmesi ve miisteri sadakatinin ger¢eklestirilmesi

maksadiyla isletmede alinan sonuglarin gelismesine ve iyilesmesine dayanan,
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miisterilerin taleplerini biitiin seylerin {istlinde tutan ve tiiketici tarafindan ifade
edilen kaliteyi, biitiin faaliyetlerin devam ettirilmesi esnasinda hizmet ve {iriin

biinyesinde olusturan modern yonetim seklidir (Celebi, 2006).

2.5.2. Kaizen

Kaizen, siirekli iyilestirme manasinda kullanilmaktadir. Kaizen, sonuglardan
ziyade is prosesleri ile alakalidir. Eger ortaya ¢ikan sonuglar iyi bir hale getirilmek
isteniyorsa, bu sonuglart meydana getiren prosesler iyilestirilmelidir. Kaizen, bireyin
kaynak olacak sekilde goriilmesini, egitimine, yetistirilmesine ve gelismesine dnem
verilmesini, takim olusturulmasini ve personele sadece performanslari sonucunda
meydana gelen sonuglar sebebiyle degil, gelisme asamasina katkilari nedeniyle 6diil
verilmesine vurgu yapan bir sistemdir(D.E.U,2003). Siire¢ boyutunda; proseslerin
korunmasi, diizeltici ve ¢Oziim saglayan oOnlemlerin alinmasi ve proseslerin
tyilestirilmesi; zaman boyutunda; pazarda yasanan degisimlere, gelisimlere hizli bir
bicimde cevap verilmesi, hiz bir sekilde yenilik yapilmasi, iriin ¢esitliliginin
arttirllmas1 ve gelistirilmesi, bu sekilde maliyetlerin minimuma disiiriilmesi ve
uygulamalarin daha kisa zamanda yapilabilmesi; teknoloji boyutunda ise; teknolojik
maliyetlerin minimuma indirilmesi, teknolojinin birbirine doniistiiriilmesi ve
basitlestirilmesi gibi faaliyetler gergeklestirilmektedir. Kaizenin hedeflerinden biri,
is1 tek elden yapanlar herhangi bir problemle karsilastiklarinda; bu problemi
¢dzmeye yardimci olacak diisiince yapilari meydana getirmektedir. Iyi uygulanmis
bir Kaizen, tahmin edilemeyecek biiyiikliikkte ve hizda yararlar saglayabilmektedir

(Imai, 1999).

2.5.3. Alt1 Sigma

Toplam Kalite YOnetimi’ni tamamlayan Alt1 Sigma yontemi, stire¢ gelistirme
ve 1lyilestirme uygulamalarinin nasil yapildigina yonelik uygulamalar1 ve teknikleri
ifade etmektedir. TKY ilkelerini kabul eden Alt1 Sigma; oldukca optimum seviyede
bir kalite diizeyi i¢in dizgesel, istatistiksel, bilimsel baglamda daha kalic1 bir bakis
acis1 saglamaktadir. Bagka bir deyisle TKY de kullanilan teknik ve uygulamalarin,
Alt1 Sigma yaklasimiyla birlikte daha fazla basari, kalite ve rekabet giicli yarattigi
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gorilmektedir. Alt1 Sigma yontemi, yalmizca kaliteye odaklanmamakta; hata

oranlarinin minimize edilebilecegi her yerde uygulanabilmektedir (Eckes, 2005).

Bununla birlikte s6z konusu yontemin uygulanmasinda, TKY sistemine
iliskin belgelerin varligi degil; etkin bir sekilde kullanilabilir olmasi 6nem arz
etmektedir. Ozetle TKY’de ©Onemli kriterlerden olan stratejik hedeflerin
saptanmasinda, kilit siireglerin tespit edilmesinde bu siireclerin daha iyi bir hale
getirilmesinde Alt1 Sigma yonteminden faydalanilarak basar1 saglanmaktadir. Sonug
olarak TKY’de bulunan siirekli iyi bir hale getirme g¢abasi, daha c¢ok kisa siirede
sorun ¢oziimiine olanak saglarken; Alti Sigma, isletme geneline daha genis bir
perspektifle yaklasmakta ve problemin ¢oziilmesinin devamliligin1 esas almaktadir.
Kisaca Alt1 Sigma, hatalarin teker teker diizeltilmesi yerine; siirecin analiz edilmesi

ve daha iyi bir hale getirilmesi seklinde tanimlanabilmektedir (Eroglu, 2006).

Alt1 Sigmay1 TKY den ayiran bir diger 6zellik ise; TKY de sorunu ¢ézmenin
esas almip, maliyet unsurunun goz ardi edilmesidir. Bu nedenle eylem analiz
edilirken maliyet fayda degerlendirilmesi yapilmali ve maliyet ile karsilagilacak bir
eylemin s6z konusu olup olmadigi tespit edilmelidir. Dolayisiyla Altt Sigma,
TKY ye gore daha dizgesel ve kazang odakl: bir kalite yonetimidir. Son olarak siire¢
yonetiminin etkin ve dogru bir sekilde gerceklestirildigi isletmelerde, Alt1 Sigma
araglarinin miikemmel bicimde kullanilabilecegi su ortamlar yaratilabilmektedir;
Miisteri gereksinimlerinin siire¢ amagclarina doniistiiriilerek i¢ operasyonlara isletme
stratejilerinin stratejik hedefler hususunda yonetilerek aktarilmasi, stratejik projeler
secilmesi ve bu sekilde giiclii etkisi olan projelerin alt diizenlenmesi sirketlerde bilgi
temelli diistinmenin savunularak kiiltiirel degisimlerin yapisinin olusturulmasi, farkl
teknikler ile projeler tarafindan olusturulan metriklerin biitlin siirecin yonetilmesini
kapsayan bir iskelet i¢inde birlestirilmesi ile kazancin devaminin saglanmasi

ortamlar1 yaratilabilmektedir (Goksen, 2011).

2.5.4. Tam Zamammnda Uretim

Tam zamaninda iiretim, bir stok yonetim sistemi olarak ifade edilir, liretim
adina lazzm olan stoklarin lazim oldugu esnada gereksinim noktasinda

bulundurulmasini ve sifir stok ile ¢alismayr amaclamaktadir. Tam Zamaninda Uretim
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ile ayrica; hazirlik zamanlarinin ve parti biiyiikliikklerinin minimuma indirilmesi,
Onleyici bakim, kanban ve c¢ekme sistemlerinin olusturulmasi hedeflenmektedir.
Kanban sistemi, iiretim sistemlerinde kayit tutarak; iirin hareketini kontrol eden
kartlardan olusmaktadir. Kanban kartinda genel olarak; kanban kart1 numarasi, parga
kodu, parca ismi, kullanim yeri, par¢a tanimi, , kanban kart1 basina parga sayis1 gibi
bilgiler yer almaktadir (Tekin ve Zerenler, 2007: 90). Par¢alarin siparis verilmesi ve
takibi kanban kart sistemi ile yapilmaktadir. Fazla envanter, kapasite, zaman, stok
gibi hususlar; kaynaklarin israfidir. Tam Zamaninda Uretim de, bu israflari minimum
seviyeye distirerek sistemi siirekli gelistirmeye odaklayan bir bakis acisidir. Tam
Zamaninda Uretim ve TKY birlikte uygulandiginda daha yiiksek basar1 elde
edilmektedir. Agiklamalar dzetlenirse; Tam Zamaninda Uretim sisteminin genel

amaglar1 asagidaki gibidir;
e Hatali iiriin yada hizmet sayisini en aza diisiirmek,
e On hazirlik zamanlarini en aza diisiirmek,
e Stok seviyesini en aza diisiirmek,

e Nakliye siirelerini en aza diigiirmek,

Ozetle Tam Zamaninda Uretim; bir {iriiniin, istenilen miktarda ve gereken
zamanda tiretilmesi ve sevk edilmesidir. Bu sekilde siire¢ dahili stoklar en aza

indirilmekte, toplam iiretim zamani ve tasima masraflar1 azalmaktadir(Giirses, 2007).

2.5.5. Yalin Yonetim

Gergekten ihtiya¢ duyulmayan her seyden (faaliyet, personel, maliyet gibi)
kurtulmak olarak ifade edilmektedir. Diger bir deyisle, bir is akisinda yer alan
kaynaklarin (makine, madde ve personel) asgari tiketimi ile 1is akisinin
tamamlanmasi igidir. Yalin yonetimde herhangi bir insan, malzeme veya alet yeniden
isleme i¢in kullanilamamakta; gilivenlik i¢in stok olusturulamamakta, liderlik stiresi
minimum tutulmakta ve herkes siirecte katma degeri olan isler yapmaktadir. Yalin
yonetim asagidaki temel ilkelerin bir araya gelmesi ile uygulanabilmektedir:

(Bayraktar, 2007)
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e Takim ruhu anlayisi hakim olmali, planlama takim iiyeleri ile yapilmali,

strateji belirleme isi yoneticiler tarafindan yiiriitiilmelidir.

e Yetkinlik ve sorumluluklarinin bilincinde, uyumlu c¢alisma ekipleri

olusturulmalidir.

e Tamamen miisteri odakli bir yapilanma olusturulmali, degisen sartlara hizla

uyum saglanmalidir.

e Personellerin alinan kararlara katilimina dayali, gorsel ve basit bir sistem

kurulmalidir.
e Siirekli egitim ve gelisme modeli uygulanmalidir.
e Esnek bir uzmanlastirma sistemi olusturulmalidir.
e Otokontrol sistemi olusturulmalidir.

e Organizasyonun sistemi, is birimlerine ve sifir hiyerarsik sisteme gore

diizenlenmelidir( Bayraktar, 2007).

2.5.6. Kisitlar Teorisi

Kisitlar teorisi, gerek hedefler gerek varsayimlar acisindan geleneksel
yaklasimlarin bir¢ogundan ayrilmaktadir. Kisitlar teorisi, isletmelerin hedeflerine
varabilmesini engelleyen sorunlari tespit etmeyi ve tespit edilen sorunlarin ortadan
kaldirilmasi i¢in lazim olan degisiklikleri uygulamaya imkan saglayan bir disiplindir.
Isletmelerin ulagmay1 istedigi belirli hedefleri vardir. Ancak, isletme yonetimi,
istedigi hedeflere bazi zamanlarda istedigi sekilde ulagamayacaktir. Bu durumun
nedeni, isletmenin varmak istedigi amaca mani olan kisitlarin varligidir. Kisit bir
isletmenin hedefine ulasmasina mani olarak, diger taraftan yonetimin de kararlarini
etkilemektedir. Gelecege dair yapilan planlarda kisitin yaratacagi etkiler de goz
oniinde bulundurulmalidir. Kisit, islemenin cirosunu, giderlerini, karin1 ve nakit
akisini belirleyen bir unsurdur. Kisitlar teorisi ile ilgili genis bilgi ¢calismanin ti¢lincii

boliimiinde verilmektedir (Kiigiiksavas vd., 2006)
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3. KISITLAR TEORISi

Kisitlar teorisinin temelleri 1980°li yillarin baginda Goldratt tarafindan ortaya
atilmigtir. Kisitlar teorisi bir isletmeyi biitiin bir sistem olarak ele alarak isletmeyi
etkin bir bigimde nasil yonetilebilecegi hususunda bu sistem i¢inde tekrarlanan kisit
yonetimi diisiincesine odaklanan yonetim sistemi felsefesidir (Kohli ve Gupta, 2010,

s.37).

Bir¢ok organizasyonun amaci suan ve gelecekte daha ¢ok verimlilik ve bunun
sonucunda ise kar elde etmektir. Organizasyonlarin daha fazla kar elde edebilmesi
icin i¢inde bulundugu kisitlar1 ortadan kaldirmasi gerekmektedir. Her organizasyon
kendileri i¢inde bir sistemi temsil eder. Kisitlar teorisinin amaci da bu sistemi daha
iyi yerlere getirmek ve gelistirmektir. Bu teori uygulanirken sistemin herhangi bir
boliimii degistirilmeden Once ilk asamada sistemin genel amaci belirlenmeli ve bu

amaca yatirim yapacak alt kararlar tanimlanmali ve uygulanmalidir (Patrick, 1998).

Tarihten giiniimiize kisiler ya da organizasyonlar kendilerini gelistirmenin
yolunu aramislardir ancak bu gelisim bilimsel olarak bir metoda uygulanamamastir.
Goldratt tarafindan ortaya atilan kisitlar teorisi ile hayatimizin her kesiminde arzu
edilen gelisim i¢in engellere bilimsel metotlar uygulanabilmistir. Bu yiizden
aragtirmacilar tarafindan kisitlar teorisi ¢ogunlukla performans gelistirmenin bir
bilimi olarak nitelendirilmistir.Kisitlar teorisinin gelisimi {i¢ asamada incelenebilir

(Sadig vd., 2006):

Birinci agama 1975-1985 yillar1 arasinda gelismistir. Bu asamada “davul
tampon 1p” kavramlar1 ile c¢izelgeleme yapilmaktadir. 1975-85 yillar1 arasinda
Kisitlar Teorisi bir stok yonetim ve iiretim akis sistemi olarak ortaya c¢iktigi
goriilmektedir. Goldratt’a gore isletmelerde kurulan sistemlerde iiretim hiz1 siirekli
olarak diisiik olan bir siire¢ bulunmaktadir. Bu siireg, sistem i¢in darbogaz yada
kisittir. Bu sebeple ¢izelgeleme sistemi bu kisit yada darbogaz g6z oniine getirilerek
gerceklestirilmelidir. Cizelgelemeye oldukca farkli ve genis bakimdan yaklasilmali,
sisteme entegre olan alt optimizasyonlara yonelmekten uzak durmali ve sistemde
genel bir optimizasyon saglanmalidir. Goldratt, kisitlar teorisinin ortaya ¢ikis

siirecinde genel optimizasyona yonelik bir yontem sunmustur (Ozkaya, 2006).
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Ikinci asama “Akistir. Goldratt yaynlarinda (Goldratt ve Fox, 1986;
Goldratt, 1990; Goldratt ve Cox, 2011), sistem ¢iktisin1 arttirmanin Onemini
vurgulamis, sistemin igerisinde olusturulmasi lazim olanin tasarruf olmadigini;
isletmenin elindeki kaynaklarla daha ¢ok mal, bir diger ifadeyle daha ¢ok kazang
elde edilmesi gerektigini belirtmistir. 1990’lardan sonra ise teorinin ii¢giincii agamasi
olan fiziksel olmayan kisitlarin belirlenmesi ve ¢6ziim yollarinin liretilmesi amaci ile
“diisiince stirecleri” gelistirilmistir. Diislince siireclerinin uygulanmasi mevcut
gerceklik agaci, buharlagsma bulutu, gelecek gerceklik agaci, 6n kosul agaci ve gegis
agact adimlarindan olusmaktadir. Ik olarak problemi ortaya koymak igin mevcut
gerceklik agaci hazirlanmakta, istenilen sonuca ulasmak i¢in problem ¢ikaran ve
catisan durumlar buharlagsma bulutlari ile agiklanmakta ve eklentiler yapilarak ¢o6ziim
oOnerileri getirilmektedir. Problemi ortadan kaldirmak amaciyla gelecek gerceklik
agaci olusturulmakta, 6n kosul agaci ile ¢oziime ulagsmay1 engelleyen durum(lar)
tanimlanmakta ve son olarak arzulanan duruma nasil gecilecegini gdstermek i¢in

gecis agacindan faydalanilmaktadir (Dettmer, 1995; Rahman, 1998).

Kisitlar Teorisi, tiim sistemin performansinda bir sorun olmamasinin sistemin
alt kollarmin performanslarinda bir sorun olmadigi anlamina gelmeyecegini iddia
eder. Bu bilgi dahilinde sistemin toplamdaki en idealinin alt kollarinin idealleri
toplamina denk gelmeyecegi sdylenebilir. Bir sistemi zincire benzetecek olursak tiim
sistemleri performansin1 azaltan “en zayif halkas1” yani kisitt mevcuttur (Yaralioglu,
2004). Bu nedenle siirekli olarak en zayif halka ve bu halkanin entegre oldugu sistem
elemanlarina odaklanilmasi gerekmektedir. Kisitlar teorisi, isletmelerin ve 1is
sistemlerinin kurulus amaclarinin simdi ve gelecekte para kazanmak oldugunu ve
stire¢ 1yilestirmelerinde bu temel prensipten hareketle amag, ara¢c ve gerekli
kosullarin birbirinden ayrilmasi gerektigini savunmaktadir. Siire¢ iyilestirmelerde
genel olarak kabul goéren iki varsayim bulunmaktadir (Ozkaya, 2006): Birincisi
sistemi kii¢iik parcalar halinde ayirarak iyilesmesini saglamak ve bunun sonucunda
iyilesen parcalar1 birlestirip sistemin biitiiniiniin iyilesmesini saglamaktir. Ikincisi
sistemde tiim alt kademelerin performanslarinin iist diizeyde tutulmasi sistemin genel

performansinin en iist diizeyde tutulmasina saglar.
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Goldratt bu timevarim kurallar1 olarak adlandirilan varsayimlarin yanlis
oldugunu ileri siirmekte ve sadece sistemin parcalar ile ilgili dlgiitleri kullanarak
isletme genelinde en iyi verim bulunamayacagini ileri siirer. Bunun i¢in verimlilik
isletme diizeyinde tanimlanmali ve operasyonel iyilestirmelerle artirilmasi
saglanmalidir. Sistem diisiincesi, performans gelistirmede kullanilan, birbirleriyle
baglantilar1 olmayan veya birbirlerinden ayr1 olan unsurlarin, baglantilarinin ortaya
konulmasi yoniinden oldukca yararli bir ara¢ olup aymi zamanda da farkli bakis
acgilar1 ve birimin ortak hedef ve sorunlar1 belirlemelerine, anlamalarina ve
onceliklendirmelerine yardimer olmaktadir. Bazi kisitlar 6nemi yiiksek olan
performanslarin gelismesini engellerken bazilar1 ise bir takim performanslarin
iyilesmesini engellemektedir. Bu tarz kisitlarin bazilar1 yiiksek etki yaratirken
bazilar kiiglik etkiler yaratmaktadir. Sistemin gelismesinde yiiksek derecede etki
eden kisitlar “kok sebep” ya da “kok problem” olarak tanimlanir. Tim
organizasyonlar i¢in yiiksek etkideki kisitlar performansin zamana gore geride
kalmasina neden olacagindan yiiksek etkideki kok problemlere yonetimlerin
odaklanarak bu problemleri belirlemeleri ve miidahale etmeleri zamami etkili
kullanmalarin1 saglayacaktir. Zamanin etkin kullanimi ile daha az zamanda daha

fazla is yapilarak verimin artmasina imkan saglayacaktir (Ozkaya, 2006).

3.1. Kasitlarim Siniflandirilmasi

Organizasyonlardaki kisitlar genelde “fiziksel” ve “politik” olarak ikiye
ayrilirlar. Fiziksel kisitlar makine, malzeme, insan, kapasite sinirlamalari, techizat,
talep vs. gibi kisitlar iken politik kisitlar prosediirler, isletme politikalari, sirketi
etkileyen digsal kurallar ve yonetim sekillerini olustururlar. Organizasyonlar
cogunlukla c¢ok az fiziksel kisitla kars1 karsiya gelmektedir. Goldratt’a gore
organizasyonlarin karsilagtiklart kisitlarin % 99’u politik kisitlardir (Akman ve
Karakog, 2005). Maksadin ne oldugu diisiinlilmeksizin kisit “Bir sistemin, bir
organizasyonun amacini ortaya koyup onu bagarmasina mani olan her sey” seklinde
tanimlanmaktadir.  Tecriibeler  degerlendirildiginde  kisitlarin ~ temelde  iki

siiflandirmada toplandig1 goriilmektedir;
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Fiziksel Kisitlar: Bu tir kisitlar kaynaklarin  minimum olusundan
kaynaklanmaktadir. Ornegin; calisma saatleri, isyerinde iiretim ortaya koyan
makinelerin kapasite yada sayisi, Tecriibeli isgiiclinlin sayisi, kaliplar veya
hammadde olabilir. Meyve ve sebze satan bir igyeri i¢in kullanim alaninin darligi
fiziki bir kisit olabilmektedir. Bir saglik kurumu i¢in saglik ¢alisani sayis1 veya yatak
kapasitesi fiziki bir kisit olabilir. Biiyiik bir liretim isletmesi i¢in sikint1 olugturan ve
haftada yedi giin, giinde yirmi dort saat galistigi halde isyerinin aldigi siparisleri
hazirlayamayan bir makine yada departmanla alakali isletme ile ilgili fiziki bir kisiti
yaratmaktadir. Hatta bir isletme i¢in {riine gelen talep bile fiziki bir kisit

yaratabilmektedir (McMullen, 1998).

Politik Kisitlar: Fiziki olmayan biitiin kisitlara “Politik Kisit” denilmektedir.
Bu smiflandirma; gerceklestirilen politika, aliskanliklar, davranig sekilleri, bilginin
eksikligi ve yoklugu fiziki kisitin Otesindeki biitiin seyi kapsamaktadir. Politik
Kisitlar daha ¢ok sisteme fiziki kisitlardan daha ¢ok zarar vermektedir. Normal
olarak politik kisitlar1 belirlemekte, ¢oziime ulastirmakta fiziki kisita nazaran daha
zordur (Akman ve Karakog, 2005).Temel olarak kisitlar teorisi sistem diislincesinin

isleyisi asagidaki gibidir; (Tekin, 2006).

Sistem Tanumlama

Sistem Amaci Belirleme

Sistemin flerleyisinin Global Olgiitlerini Belirleme

Sistemin Sﬁreklﬂigi__igiﬂ Gerekli Sartlari Belirleme Ve Uygun
Olc¢iimlerle Destekleme

Sistemin Diger Tiim Alt Birimlerine Ana Hedef Icin Belirlenen
Global Olciitiin Saglanabilmesi I¢in Y&n Verici Lokal Olciitler
Olusturma

Siirekli Iyilestirme Siirecinin Bes Adimini Uygulama

Sekil 3.1: Kisitlar Teorisi Sistem Diisiincesi

Kaynak:(Tekin, 2006)
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Kisitlar teorisi, her sistemin gerekli kosullara bagl kalinarak olusturulan,
Olctilebilir niteliklere sahip ve kullanicilar tarafindan belirlenen bir amaci oldugu
ilkesine dayanmaktadir. Bir isletmenin amaci simdi ve gelecekte kari arttirmak,
siirekliligi, istikrarli istihdami ve islevselligi artirmaktir. Istihdam ve istikrarin
korunmasi ve siirekliliginin saglanmasi nakit akislariyla dolayisiyla da satis getirileri
ile gercgeklestirilebilmektedir. Sistemlerin tamami para kazanmayir amag¢ olarak
belirlememekte, degisik Olgiitler atinda kendilerine 0zgii farkli amacglar da

belirleyebilmektedirler (Ozkaya, 2006).
3.2. Kisit Teorisinin 5 Odaklayic1 Asamasi (Odaklanma Prosesi)

Bir sistemin optimum performansi ortaya koymasini saglayacak en etkili ve
en iyi yontem asagida verilen 5 ana asama biciminde karsimiza c¢ikmaktadir

(Kerzner, 2003; Scheinkopf, 1999):

1. Sistemin Kisitlarinin Belirlenmesi: Halkalar birbirine baglanarak zincirleri
meydana getirirler. Bu halkalarin bircogu ayni gii¢c ve kuvvette olmayabilir,
sistemler icinde ayn1 durum gegerlidir sistemi olusturan unsurlarin hepsinin
ayn1 sekilde olmasi imkansizdir. Bu durum sistem performansi iizerinde
kisitlarin olusmasini saglamaktadir. ilk asama sistem icin kisit yaratan
unsurlarin tespit edilmesi siirecidir. Bu kisitlar yada kisitin bir makine, is

olabilecegi gibi, izlenen politika, pazarin kendisi de olabilmektedir.

2. Kisitlarin Nasil Faydaya Doniistiiriilecegine Karar Verme: Sermaye ortaya
konulmadan 6nce biiyiik farkliliklar gerceklestirilmeden once sistem iizerinde
kisithilik yaratan elamanlardan en {ist diizeyde nasil performans alinacagina
dair karar verme siirecidir. Ornek verecek olursak firma icin kisit yaratan
unsur pazar talebi ise sunulan malin albenisinin nasil arttirilacaginin

belirlenmesi lazimdir.

3. Bunun Disindaki Her Seyin Ikinci Asamadaki Karari Destekleyecek
Sekilde Kullanilmasi: Sistemin geriye kalan unsurlarinin performansinin,
ikinci siirecte verilen karara destek olacak bicimde optimize edilmesi
gereklidir. Bu esnada belirlenen ana kisit yok olur yada ana kisit olma

ozelligini kaybederse 1. agsamaya geri dontilmektedir.

4. Kisiin Ortadan Kaldindmasi: Uciincii siirecteki tedbir ve faaliyetlere karsin
kisit hala sistem performansina etki ediyorsa kisitlayicit unsurun kapasitesini
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yiikselterek veya sistemin bu unsur istiindeki yiiklerini minimum yatirimlar

uygulayarak bu kisit yok edilmeye calisilmaktadir.

5. Birinci Asamaya Geri Déniilmesi, Ancak Eylemsizligin Onlenmesi: Hali
hazirda bulunan kisit yok edildikten sonra tekrar ilk asamaya doniillip bir
sonra saptanan kisit ile ugrasilirken bir onceki ¢dziimiin negatif etkilenme
durumuna dikkat ¢ekilmesi oldukca &nemlidir. Onceligi bulunan ¢oziim ile
alakali uygulama ve prosediirler gzden bir daha gecirilmelidir. Sistemdeki
kisithilik yaratan durumlarin ¢ogunun kolay bir sekilde tespit edilemeyen
politika kisitlar1 oldugu bilinmektedir. Bu tarz kisitlar daha ¢ok aligkanliklara
ve hatalara dayali karar verme sistemlerinin bir unsurudur. Kisit Teorisi
iistiine hizmet verenler, karar verme sistemlerini diizenleyenler, odaklayan ve
¢oziimleri sistemin ana sorunlari iistiine odaklanan pek ¢ok arag¢ gelistirmistir.
Bu araclarin hepsine Kisit Teorisi diistinme prosesleri denilmektedir
(Dettmer, 1997). Bu siiregler ¢alismanin ileriki bdliimlerinde detayli bir

sekilde anlatilacaktir.

Kisit Teorisinin bu bes asamast Kisit Teorisi Mantik Agaglar1 Diisiinme
Siirecleri ile beraber kullanilmaktadir. Kisit Teorisi Mantik Agaci Diisiinme Siiregleri
en komplike sorunlara bile dizgesel bir sekilde yaklasim saglamaktadir. Bu sekilde
bu bes asamaya etkin bir prosediirsel destek saglanmaktadir. Mantik Agaci Diislinme
Stireglerinin dogru ve etkin kullanilmasi kok sebeplere kacinilmaz olarak ulasimi
saglamakta ve kok sorunlarimin ¢oziimiine etkili ¢oziimler saglamaktadir. Kisit

Teorisinin 5 adimi1 agagidaki Tablo3.1’de gosterilmektedir (McMullen, 1998).
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Tablo 3.1Kisit Teorisi 5 Adim Odaklanma Prosesi

Kasit Teorisi 5 Adim Odaklanma Prosesi

Admm 1. Kisitlar

IAgaclanim kisitlan belirlemede,
kdk nedenlerin tespitinde ve kok

Odaklanma Tim Durumlar (Genel Fiziksel Kisitlar
Admmlan Amac) (Basitlestirilmis)
1.  Kisit Teorisi Mantik . .
1. Sistemin amacina

ulagmas1 6éniindeki birineil

Faydaya Doniistir

amaca en ¢cok yaklasilabilecek
yontemi bulmada kullan

Belirle problemlerin  belirlenmesinde E:gel klolarlz 1_ka£ynak yada
tcullan ynaklar belirle
.. 2. Sistemin amacim en iyi
2
e Kisit - Teorisi Maﬂt.lk sekilde desteklemek icin
Adim 2. Kisitlann | Agaclarnimi meveut kisitlar ile | .0, .
: birincil kisittin  en  ivi

kullanumi icin bir plana karar
ver.

Adim 3. Tum
Planlar:i Bu Karan
Destekleyecek
Sekilde Kullan

3. Tim kararlar Adim 2'deki
alinan karar ile celismemek ve
hatta onu destekler nitelikte
olmalidar.

3. Bu karan desteklemek
icin gerekiyorsa sistemin
politikasini, proseslerini ve
diger kaynaklari buna uygun
olarak tekrar diizenle

Admm 4. Kisiti
Ortadan Kaldir

4. Kisit  Teorisi Mantik
Agaclannmi  kisiti ortadan
kaldirmak icin kullan

4. Birineil Kisit1 baskilamak
iizere kapasite ilavesi yap
vada orijinal kaynagin
durumunu degistir.

Admm 5. Adim 1'e
Geri Don. Aq'cak
Evlemsizligi Onle

Yorumlar

5. Adim l'e geri ddon ancak
alinan  kararlan  gereksiz
kilacak yada uygulanmasina
zarar verecek wuygulamalara
miisaade etme

Buradaki genel amacl proses;
politika, proses we fiziksel
kaynak kisitlarimin herhangi bir

kombinasyonu icindir.

5. Adim 1'e geri don ancak
Adim 1 'den Adim 4'e
kadarki uygulamada alinan
kararlan kisita dontistiirecek
kararlara miisaade etme
Buradaki  basitlestirilmis
proses ise Kisit Teorisi Proje
Yonetimi, Lojistik ve fabrika
planlama prosediirleri
icindir.

Kaynak: (McMullen, 1998)

3.3.Kisitlar Teorisi Mantiksal Diisiinme Siireci Bilesenleri

Dr. Goldratt, bilimsel yontemleri uygulayarak sanayiye biiyiik yarar sagladig

dogrulanmis olan yonetim tanimlarini yaratan kisidir. Bu bicimde kisilerin hem

profesyonel is yasamlarinda ve hem de giinliik hayatlarinda bilimsel diisiince

yontemlerini

kullanmalarina

destek  olmus

ve

saglamistir.  Bunu

gerceklestirdigine bakilmasinda biiylik yarar vardir. Dr. Goldratt kendi bilimsel

yontem tanimlarini ortaya koymus ve bunlart Kisit Teorisi Mantik Agaglar1 Diisiince

Stire¢ yapilar1 bigiminde yapilandirmistir. Boylece bu yapilari, her kisinin yagamin
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her asamasinda ve sahasinda oldukga basit bir sekilde gilindelik olarak
uygulayabilecegi hale getirmistir. Kisit Teorisi birden fazla ydnetim
uygulamalarindan faydalanirken bes temel mantik agaclar1 asagidaki bicimde
simiflandirma yapilmistir. Bu ana bes tip diisiince siireci kendi i¢inde de 6zel ilkeleri

ve ihtiyaglar1 olan yapilar seklindedir.
o Simdiki Gergeklik Mantik Agaci
e Buharlasan Bulut Mantik Agaci
e Gelecek Gergeklik Mantik Agaci
e On Kosullar Mantik Agaci
e Gecis Mantik Agaci

olarak listelenebilmektedir. Listedeki her bir Mantik Agaci yapisi analiz edilen sorun
icinde yatan sebep-sonug iligkilerini diyagram ve sekiller yardimiyla sunmaktadirlar.
Bu diyagramlar Mantik Agaci olarak ta anilmaktadir. Toplam Kalite Yo6netiminden
de bilindigi lizere bu uygulamanin uygulayicilar1 sebep-sonug iligkilerini tespit etmek
icin Balik Kil¢ig1 diyagramlarint kullanmiglardir. Kisit Teorisi kullanicilar1 da bu
durumla karsi karsiya kalmis ve olaylarin neden-sonuglart analiz edilirken
karsilastiklar1 dallanma sebebiyle olusturduklar1 bu yapilara “Mantik Agac1”
kavramini kullanmislardir. Bu Kisit Teorisi Diisiinme siire¢leri sorunlarda zaten var
olan ancak bulunup olusturulmasi gereken c¢oziimleri tespit etmek i¢in
tasarlanmiglardir. Mantik Agaclar1 Diisiinme Siireclerinin faydalar1 asagida maddeler

halinde verilmektedir (Tekin, 2006);

e  Kisit Teorisi Mantik Agaclarini kullanan firmalar ya da kisiler bu yapilari
proje ve proses yonetimlerinde ve giinliik problemlerin ¢ézmelerinde
politik formiilleri ile stratejik olarak planlayabilmektedirler. Diisiince
prosesleri gruplarin ya da kisilerin bir problemi dogru bir sekilde ele
almay1 ve bunun sonucunda onerilen plan ve ¢6zlim yollarina karsi ortak

bir kavrayis ve anlayis olusturmasina olanak saglamaktadir.

e Sebep-Sonug¢ diyagramlar1 ve slireglerdeki kati olma durumu ve bu
stireclerin seri kurallarla gii¢lendirilmesi tartigmalara ve degerlendirmelere
rehberlik etmelerini ve kisilerin odaklanmasin1 saglamaktadir. Ayrica bir

projede bireylerin seviyeleri ya da konumlarina bakmaksizin konuya
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katilmalarmi gergeklestirmede ve en saglikli cevaplarin ortaya ¢ikmasinda

oldukca etkili bir rol oynamaktadir.

e Bir gelistirme projesinde prosesler varsayimlarin ortaya c¢ikmasinda
dizgesel bir yaklasim sunmaktadir. Yiiksek oneme sahip ¢oziimlerin daha

pratik bir bi¢imde ortaya ¢ikartilmasina yardim etmektedir.

o Kigisel faaliyetlerin netlestirilmesini ve ekipteki anlagmanin seri bir
bigimde gergeklestirilmesi ve On kosullar Mantik Agaci ile Gegis Mantik
Agacimin kullanilmasi ile gelecek zamanda uygulanmasi planlanan ¢6ziim
stireclerinin gelistirilmesi ve yine sonuglarinin analiz edilmesine olanak

saglamaktadirlar.

e Isletmeler en iyi faaliyet Ornekleriyle bu siire¢ araglari yardimiyla
kendilerinin bulduklar1 ¢6ziim ve ortak akil uygulamalarini siirekli
kiyaslama olanagi bulur ve bu suretle birer “Ogrenen isletme” haline

doniismektedir.

e Ogrenen isletmelerdeki takimlar isletmedeki siirekli olarak bilgi ve
yetenekleri kayit altina almak veya korumak ic¢in neden-sonug

diyagramlarini kullanilmaktadir.

3.3.1. Simdiki Ger¢eklik Mantik Agaci

Dettmer (1997), Simdiki Gergeklik Mantik Agaci’ni, su anki gerceklik
durumunu betimlemek i¢in tasarlanmis mantiksal bir yap1 oldugunu ifade etmistir.
Simdiki gergeklik agaci, belirli karigik sartlar kiimesi olarak sunulan sebep ve sonug
iligkisinin olas1 zincirini aktarmaktadir. Bu yapi, sistemdeki belirtiler ile bu belirtileri
meydana getiren sebep ile sonug¢ arasindaki iligkiyi aramaktadir. Simdiki gergeklik
mantik agact en olast neden-sonug¢ zincirini temsil etmektedir ve belirli sabit sartlar
gdz Oniline alindiginda, yukaridan asagiya dogru sistemli bir yapi olarak tasvir
edilmektedir. Simdiki gergeklik agacini herhangi bir sorunun teshis boliimii olarak da
tanimlamak miimkiindiir. Ornegin imalatta olusan bir arizay1 probleme benzetirsek,
ariza ile problemi bir birinden ayirmamiz gerekmektedir. Makinede bir hava kagagi
var ise, makinenin yagmi degistirmek arizayr c¢ozmeyecektir. Diisiik kar ve
satiglarimiz var ise makinenin yagini degistirmek bir ise yaramayacaktir. Kalic1 bir

bicimde arizanin tamirini, 6nceden tahmin etmek gerekmektedir. Bu durumda sebep
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olursa ortaya c¢ikmakta ve dolayisiyla etki-sebep-etki terimini yansitmaktadir.
Dettmer (1997), Sekil'de goriildiigii tizere kok problem ve sebepler verilirken, bu kdk
ve sebeplerin ortaya ¢ikardigi istenmeyen durumlar iist noktada gdsterilmektedir.
Diyagramda yer alan kisaltmalar su anlama gelmektedir. Diyagramdaki kisaltmalar

iD: Istenmeyen Durum, KN: Kok Neden, KP: Kok Problem, M: Mevcudiyet

seklinde kodlanmustir.
D
1D M D
KN D M KN

KP

Sekil 3.2Simdiki Gergeklik Agaci Proses ve Diyagrami
Kaynak: (Tekin, 2006)

Simdiki gergeklik agacini meydana getirmenin birden fazla yolu vardir. Bu
yollarin tamami uygulayici konunun kalbine gotiirecektir. Meselenin kalbine
ilerlerken ¢ok fazla veri ile ilerlemekten ziyade ¢ok az sayida pratik verilerle ilerleme
saglanmalidir. Tim istenmeyen durumlarin birbirleri ile neden-sonug iligkisi
mantiksal bir ¢ercevede simdiki gergeklik agacina yerlestirilir. Olusturulan agacin en
alt bolimiinde kalan ID arastirmanm kok problemini olusturmaktadir. Burada
yapilacak bir sonraki durum diger iD’lara odaklamp ¢ozii gelistirmek yerine kok
sorunlar tarafina oturan ya da en yakin istenmeyen durumlara odaklanmalidir. Bir
siire sonra ID’ler degisir ya da silinirse bu durumda agac revize edilerek tekrar ise

baglanabilmektedir(Tekin, 2006).

3.3.2.Buharlasan Bulut Mantik Agaci

Kisitlar teorisini kullanmaya karar veren kisi ilk once neyi degistireceginin
kararin1 verdikten sonra silire¢ kapsaminda iki agsamada ana sorunu yok edebilmek
i¢cin mantiga uygun bir ¢dziim yolu bulmak aslinda “neye degistirecek” sorusunun da

cevabr olmaktadir(Mabin ve Balderstone,1999). Bu probleme ¢oéziim gelistirmek
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ancak “Buharlagan Bulut ve Gelecek Gergeklik Agaci” ile olabilmektedir.
Buharlasan Bulut 5 kutulu bir kiime yapisindan olusmaktadir. Bu teoriyi uygulayan
kisi, birbiri ile ¢eliskili, birbirine zit iki istegi, her istegin arkasindaki gereksinimi ve
de bu iki gereksinimi de gidermeye c¢alistigt oldukca genel bir hedefi
tanimlamaktadir. Sonralar1 uygulayan kisi hedef ile gereksinimi, gereksinim ile istek
arasindaki baglantilarin hemen arkasindaki hipotezleri su yiiziine ¢ikarmaktadir. Bu
celiski daha ¢ok  “Simdiki Gergeklik Agaci’nin temelindekiyle tipatip aymidir.
Goldratt; yoneticilerin bu tarz ikilemleri ¢dzmeye calisirken uzlasan (her iki
gereksinimin de belirlenmis bir oranda memnun eden) ¢oziimler aradiklarinm
sOylemektedir (Dettmer 1997). Bulut ortaya c¢ikan ikilemi besli bir iliski grubu
seklinde gormektedir. Bu durum asagidaki sekilde gosterilmektedir.

A "]

Ortak hedef

Var olujundan once hem B hem)

de C'ye ihoyag vardy. Herhanz

binmn olmamass A'mmn ortaya
qikmamasuna neden olur

J

B C
A i¢in gereksinim A igin gereksinim
A igin gerekli durumdur. B A igin gerekli durumdur. Bu
pedenle onsuz A var olamaz nedenle onsuz A var olamaz
D #4
4 = ™ ~
D 48 D’ h
B igin gereksimm C 1¢in gereksimm
B i¢in gerekli durumdur, ve C 1gn gerekli durumdur, ve
bu nedenle A'nm  on fbu nedenle A'man oo
kojuludur. D olmadan A var kosuludwr. D° olmadan A
olamaz D, D’ ile bir arada var olamaz. D', D ile bar
N olamaz J En@ var olamaz. P

Sekil 3.3Buharlasan Bulut
Kaynak: (Scheinkopf,1999)
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Yukaridaki sekile gore;

e Yukar1 yonlii (ok #1) varlik B’ nin varlik A icin gerekli bir durum oldugunu

algilamaktadir.

e Yukar yonlii (ok#2) varlik C’ nin de varlik A i¢in gerekli bir durum

oldugunu algilamaktadir.

e Yukar1 yonlii (ok #3) varlik D’ nin varlik B icin gerekli bir durum oldugunu

algilamaktadir.

e Yukar yonlii (ok #4) varlik D’ ’nin (bazen E olarak kullanilmaktadir) varlik

C i¢in gerekli bir durum oldugunu algilamaktadir

e Yukar yonlii (ok#5) D ve D’ ’nin birbiriyle ikilemde oldugunu ve ayni1 sistem

icerisinde var olamayacaklarini belirlemektedir.

Buharlagma Bulutu (Evaporating cloud) siireci agamalarinin basinda ortaya
¢ikan sorunu agik bir bigimde ifade etmek yatmaktadir. Daha sonra probleme uygun
bir bulut diyagrami ¢izilerek, lazim oldugu diisiiniilen bir siire¢ uygulayarak her bir
ok i¢in mantiksal bir ¢ikarim ortaya ¢ikarilarak, potansiyel ¢oziimler belirlenir ve bu

cozlimleri yerine getirebilmek i¢in enjeksiyon se¢imi yapilmaktadir.

3.3.3. Gelecek Gerceklik Agaclar:

Bu agac, gelecegi onceden gorebilmek i¢in oldukca kullanigh bir aractir.
Gelecek Gergeklik Agaci, isletmeye gelecekte nasil bir etki yapacagini test ederek
neyin degistirilecegini agiklamaktadir. Coziim, bir kez daha bir efekt neden-sonug
yontemi kullanarak organizasyonun gelecegi {iizerindeki etkisini gbéz Oniinde
bulundurularak incelenmelidir. Gelecek Gergek Agaci'nin her bir adimi katilimcilarin
olasiligin1 en aza indirmektedir (Klein ve De Bruine, 1995). Asagidaki sekilde
goriildiigii tizere aga¢ dort karakteristik boliimden olusan diyagramidir (Scheinkopf,

1999).
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Sekil 3.4Gelecek Gerceklik Agaci
Kaynak:(Gaga, 2009)
A:Entegre edilecek fikirler her zaman agacin en alt kisminda (giris
noktalarinda) yer almaktadir. Sistemin simdiki gercekliginde bulunmayan ve dik
koseleriyle diger unsurlardan ayirt edilen faktorlerdir. Bir kere entegre edilecek bu

fikir gercek hayatta karsilasildiginda tahmini sonug olarak karsimiza ¢ikmalidir.

B:Sistemin ger¢ekliginde var olan noktadir. Gelecek gerceklik agacindan bu
tarz bilesenler daha ¢ok giris noktalaridir ve tiiriine has bir sekilde agacin yapisinda

yer almamaktadir.

C:Simdilik gergekliginde sisteminde olmayan bir bilesendir. Var olan bilesen

(b), (a) sentezlendiginde C bileseni gelecekte var olacak bilesen olacaktir.

D:Bu aga¢c yapisinda sik sik bulunan kuvvetlendirme diigiimleridir.

Desteklenmis ve siirekli gelisen modeller yaratmay1 tanimlayan bir bilesendir.

Uygulayan kisinin bulut yontemi ile ifade ettigi entegre edilen fikir olarak
tanimlanan ¢6zliim ortaya cikarildiktan sonra, bir sonraki uygulama gelecek gerceklik

agacinin  olusturulmasinda kullanilmaktadir. Sebep- sonug-sebep uygulamasi
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kullanilarak, aga¢ olusturulur ve ¢oziimii test etmek Ttlizere Ozenli bir sekilde

incelenmelidir (Gaga, 2009).

3.3.4. On Kosullar Mantik Agaci

Karar vericiler, neyin degisecegini belirledikten sonra Kisitlar Teorisi
¢Oziimiiniin uygulanmast ile ilgilenmelidir. Goldratt (1990), Kisitlar teorisi
ilkelerinden biri olarak "Fikirler heniiz ¢6ziim degildir" der ve herhangi bir unsuru
¢Oziim olarak adlandirmadan 6nce uygulamanin sona ermesi ve sistemin istenilen
sartlarda c¢alismas1 gerekmektedir. On kosul agacinin amaci Buharlasan Bulut
uygulamast ile birlikte entegre edilen fikrin dniindeki engelleri tanimlamaktadir. On
Kosullar Agaci hedefe ulasmay1 engelleyen durumlari goz oniine ¢ikarmak ve ¢oziim
getirmek i¢in kullanilmaktadir. Bu diyagrami olusturmak i¢in simdiki gergeklik
agacinda yer alan tiim fikirleri alip uygulariz, 6énemli bir ekip ¢alismasi ihtiyaci
bulunmaktadir. Olusturulan ekip birer amag i¢in atilan adimlar inceler bu adimlar
icin agagta en uygun yer tespit eder. Her biri, dnceki ve sonraki tiim adimlar teker

teker incelenir (Gaga, 2009).

HEDEF

TN

ARA HEDEF ARA HEDEF

Sekil 3.5Basit Bir On Kosul Agaci
Kaynak: (Gaga, 2009)

On Kosul Mantik Agacim Meydana Getirmek icin;

Amag Belirlenir: Buradaki hedef; Buharlasan Bulut Mantik Agaci ile
desteklenerek daha once Gelecek Gergeklik Agaci ile tespit edilmis olan ana fikrin
hayata gegirilmesidir. Dolayisi ile Temel Fikir (F) tespit edilerek bu Fikir On

Kosullar mantik Aga¢ yapisinin en {ist kismina Amag olarak (A) yazilmaktadir.
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Engeller Belirlenir: Bu asamadaki, hedefe varabilmek i¢in engelleyen tiim
Engeller (E) yazilmaktadir. Bu engelleri yok edebilmek icin Ara hedefler (AA)’lar
tespit edilmekte ve bunlarda On kosullar Mantik Aga¢ Diyagramina girilmektedir.

HEDEF
p
T ]
ENGEL ENFEL |\ENGEL
ARADAKI ARADAKI ARADAKI HEDEF
HEDEF HEDEF HEDEF
[} [} []
ENGEL ENGEL ENGEL
ARADAKI ARADAKI
HEDEF
HEDEF HEDEF
i Ly 4
ENGEL ENGEL ENGEL
ARADAKI ARADAKI
HEDEF HEDEF

Sekil 3.60n Kosul Agaci Bilesenleri
Kaynak: (Scheinkopf,1999)

Meydana getirilen bu Ara hedeflere varabilmek i¢in Oniimiizde var olan
engeller de tespit edilerek Aga¢ Diyagrama girilmektedir ve Ara hedeflerin eylem

sirast belirlenmektedir(Gaga, 2009).

3.3.5.Gecis Mantik Agaci

Gegis Mantik Agaci, adim adim planlanir ve degerlendirilen siireg, sistemin
iyi bir hale getirilmesindeki karar siirecinin sonunda ve uygulama safhasinda
meydana gelebilecek biitlin basamaklar1 detayli bir bicimde gostermektedir. Ayni bir
yol haritasinda oldugu gibi yapilacaklarin biitiin ayrintilarini gostermektedir. Gegis
Agac1 kisitlar teorisinin nasil degistirilecegi hususundaki kararlara yardimci
olmaktadir. Gegis mantik agaci dort bileseni kapsamaktadir. Bunlar; A:Plani
uygulamak i¢in yapilmasi gereken olusumlardir. B:Mevcut Gergeklik Agacinda var
olan bilgi grubu ile her an gecis agacinin durumudur. Mevcut durum bir eylem plani
yapilirken, gelistirilirken hesaba katilarak uygulanmalidir. C:Yerine getirilecek
hareket ile su an ve gelecekte yaratilacak sartlarin toplam sonucu olan, bilgi
hareketleridir. D:Siirdiiriilen hareketler ile yapilan sartlarin sonucu olan, hareket
eylem planladir. Tam olarak neden her adimin yapilmasi gerektir Dettmer (1997)

orijinal dort elementi 6zetlemektedir.
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1) Gegis agacinin su sekilde oldugu:
2) Mevcut gercgekligin bir kosulu,
3) Gergeklesmemis bir ihtiyac,

4) Ozel bir 6nlem alinmasi ve,

Gecis Agacina eklenen besinci unsur:

5) Agacin bir iist diizeyinde bir ihtiya¢ i¢in mantik.

|”_DI_\| lr—r',—\l Hedefler; Planin
& / N / Uygulamasindan
¥ E_E - Sonraki Yer
s ™
(¢ ] |a |
U J
1
) (<) [ A |
NS S S N c A A
|- ~ ~ Baslangi¢c Noktasi:
l\ B /| |\ c Jl Ik Hareket
N Noktasi
_ AN
(=) [~ ]
A
Sekil 3.7Gecis Agaci

Kaynak: (Scheinkopf,1999)

Kisitlar teorisinin diisiince siirecindeki son ara¢ Gegis Agaci'dir(Klein ve
DeBruine (1995). Coziimii uygulayan karar vericiler, etki neden-sonu¢ yodntemi

kullanilmaktadir.
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3.4. Kisitlar Teorisi le Yapilan Ornek Cahsmalar

Kisitlar Teorisi, isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi igin is siireclerinde
yasanan problemleri belirlemeyi ve belirlenen bu problemleri ¢ozmeye yardimci olan
bir yonetim anlayisidir. Kisitlar Teorisi, lretimden pazarlamaya, yonetimden
arastirma ve gelistirmeye bir¢ok alanda basaril bir sekilde uygulanmaktadir. Bu teori
sistem icerisindeki en =zayif noktalar1 tespit ederek sistemin biitliniini
giiclendirmektedir. Kisitlar Teorisi uygulamasi iizerine yapilan literatiir taramasinda

birbirinden farkli sektorlerde ve isletmede ¢ok sayida calismaya rastlanilmaktadir.

Klein ve Debruine (1995) diisiinme prosesinin genel olarak isletmelerinin
politikalarin1 meydana getirmede nasil etki ettigini arastirmigtir. Rahman (1998)
aragtirmasinda imalat sektoriinde Kisitlar Teorisinin nasil uygulandigini arastirmistir.
Siha (1999) arastirmasinda Kisitlar Teorisinin hizmet isletmelerinde problem tespit
etme ve ¢ozmede nasil kullanildigini incelemistir. Womack ve Flowers (1999)
Kisitlar Teorisinin saglik sisteminin performansina nasil etki ettigini arastirmislardir.
Unal ve arkadaslari (2005) ise imalat isletmesinde, iiretim asamasinda mevcut
kapasite kisitinin &nlenmesinin isletme karma etkisini incelemislerdir. Unal ve

arkadaslar1 Kisitlar Teorisini yonetim muhasebesi kapsaminda incelemistir.

Geri ve Ahituv (2008) biiylik sanayi, hizmet ve ticaret firmalarinda Kisitlar
Teorisi yontemiyle Orgiitler arasi sistem olusturma siirecini aragtirmaktadir. Yiikeii
ve Yiiksel’in (2015) yilinda hastane isletmelerinde Kisitlar Teorisi yaklagimi ve
ornek bir uygulama isimli yapmis olduklar1 aragtirma 1000 yatakli bir hastane
isletmesinin laboratuar ve tibbi goriintiileme biriminde yasanan kisitlarin nasil
¢Oziildiigiinli anlatmaktadir. Arastirmada saptanan kisitlar; davranissal kisit, yonetsel
kisit ve malzeme kisitidir. Davranigsal kisit; gece nobetlerinin olmasi, az sayida
personelin olmasi, iyi egitimli teknikerlerin olmamasi seklinde siralanirken, yonetsel
kisit i¢in de rotasyonlar i¢in almman kararlarin yanlis olmasi, saglik teknikeri
kadrosunun hastane tarafindan yapilmamasi1 gibi nedenler oldugu goriilmektedir.
Malzeme kisit1 ise birimlerde bulunan cihazlarin pahali olmasindan dolayr yeni
cihazlarin alinmamasindan dolay1r olustugu goriilmektedir. Arastirma saglik
sektoriinde gerceklestirildiginden birimde yasanan kisitlarin ¢oziimii i¢in maliyet

unsurunun da bir kisit olusturdugu goriilmektedir.
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Birgiin ve arkadagslarinin (2011) bir ¢agr1 merkezinde miisteri sikayetlerinin
diisiince stiregleri ile degerlendirilmesi isimli arastirmalarinda ¢agr1 merkezi miisteri
gbzliyle incelenmis tespit edilen problemler analiz edilmis ve miisterilerin
memnuniyetinin saglanmast icin Kisitlar Teorisi diislince siiregleri ile ¢oziim
Onerileri getirilmistir. Polito ve arkadaslar1 (2006) Kisitlar Teorisinin bir yontemi
olarak kullanilan diisiince siireci uygulamasini kullanarak havayolu isletmesinin
rekabet edebildigi noktalar1 daha iyi hale getirmeyi amaglamiglardir. Bu
uygulamanin bagka alanlarda da basarili bir sekilde kullanilabilecegi ve isletmenin

rekabetini farkli boyutlara tagidigi sonucuna varilmastir.

Freeman (2006) Kisitlar Teorisi, siireclerin iyilestirilme calismalarinda ana
bir yol durumu yarattig1 i¢in isletmeler bakimindan daha ¢ok kullanildigini ifade
etmistir. Kisitlar Teorisinin yonetim i¢in karar alma asamalarinda biiyiik kolayliklar
sagladigim1 sdylemistir. Kirche ve arkadaslarinin (2005) siparis yonetimi iistiine
yaptiklar1 aragtirmada isletmenin iiretim maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyet
tabanli maliyetlemeden faydalanilmigtir. Kisitlar Teorisi de bu arastirmada sistemin
kisitinin belirlenmesi ve giderilmesi konusunda calismaya kolaylik saglamistir.
Karlilik hesaplanmasinda faaliyet tabanli maliyetlemenin kullanilmasi ile ilgisiz
maliyetlerin hesaplanmasi ortadan kalkmistir. Koksal (2004) calismasinda kalite
lyilestirme arastirmalarinda yapilacak projelerin belirlenmesinde yalnizca kalite
kaybina bakilarak karar vermenin dogru sonuglar vermedigini gdstermektedir. Bu
durumun yerine sistemdeki akis ve kalite kaybini birlikte diislinerek {iriin karmalari
tespit edildigi takdirde daha dogru sonugclar elde edildigi sonucuna ulagilmistir. Pek
cok sektorde ve farkli alanlarda uygulanmis olan Kisitlar Teorisi'nden bu ¢alismada
bir kalip imalatgisinin teslimat siirecinde yasanan problemleri ortadan kaldirmak

amaci ile yararlanilmigtir.
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4. BIR KALIP IMALAT FABRIKASINDA TESLIM SURECINDE KISITLAR

TEORISI UYGULAMASI

Diinya genelinde kalipgilik sanayinin ortalama cirosu 75 Milyar Euro
civarindadir ve sektdr her yil %6 biiylime gostermektedir. Kalip olmadan {iretim
yapilamaz. Siirdiiriilebilir kalitede birden ¢ok par¢anin rekabet¢i fiyatlarla
iiretilebilmesi i¢in her alanda kaliba ihtiya¢ vardir. Bu baglamda kalip, inovasyon ve
tasarim siirecini katma degere doniistiiren en Onemli tamamlayici stirectir. 10 yil
oncesine kadar kalip tasarimi ve iretimi, {lirlin tasarimi tamamlandiktan sonra
baslamaktaydi. Simdi ise kalip tasarimcisi ile iiriin tasarimeist birlikte ¢alisarak (co-
design) iirline birlikte sekil vermektedirler. Bu sayede, kalip liretim siirecini eskiye

oranla %50 azaltmak miimkiin olmaktadir (www.ukub.org.tr).

Giliniimiiziin geligsmis llkelerinde sanayi devriminden bu yana kalip¢iligin
stratejik sektdr olarak ele alinmasinin ortak gerekgesi de budur. Bircok dayanikli
ticari esya imalati kaliplar sayesinde gerceklestirilmektedir. Bu sektdrde hizmet
veren elamanlar kalifiye olmak zorundadir. Ayni zamanda da yiiksek teknoloji
kullanim1 kag¢inilmazdir. Kalifiye personel ve yiiksek teknoloji kullanan kalip
firmalar1 otomotivden beyaz esya liriinlerine kadar bir¢cok alanda yenilik¢i iirtinlerin
imalatini miimkiin kilmaktadir. Kalip sektdrii diinya genelinde ortalama % 70
oraninda otomotiv sektdriine hizmet etmektedir. Bu durum Tiirkiye i¢in de gegerlidir.
Thracata dayali bir ekonomisi olan Tiirkiye i¢in en onemli sanayi ihracat
kalemlerinden biri 25 Milyar USD ile otomotiv sanayisidir. Yeni bir arag
programinin devreye alinmasinda kalip imalat siireci en detayl ve karmasik stiregtir.
Milyon adetlerde seri olarak liretilecek araclari meydana getiren milyonlarca parcay1
tiretecek kaliplarin her biri proje bazli 6zel tasarim, analiz ve imalat siiregleri
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Her bir kalibin, ayni1 kalitede milyonlarca adet pargay1
seri olarak iiretmesi gerekmektedir. Bu sebeple her bir kalip, yliksek teknoloji iiriinii
tasarim ve analiz yazilimlari, gelismis CNC takim tezgahlar1 ve nitelikli 1sgiicii
kullanilarak tek seferde mutlak dogru yapilmak zorundadir. Milyonlarca adet
tampon, 6n konsol gibi plastik pargalar, motor kaputu veya kap1 gibi sac panellerin
her birini siirdiiriilebilir kalitede, rekabet¢i maliyetlerle iiretmek icin tek bir kalip

veya kalip operasyonlar1 gereklidir (www.ukub.org.tr,2016)
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Bu calismada, kalip imalat¢ist bir firmada - ki ABC olarak adlandirilmistir -
teslim silirecinde yasanan problemlerin Kisitlar Teorisi Diisiince Siire¢leri yardimai ile
ortadan kaldirilmas1 ve gerekli ¢éziimlerin Onerilerek teslim siirecinin iyilestirilmesi
amaglanmistir. Takip eden kisimlarda oncellikle ABC firmasi tanitilmig, Mantik

Agaclariin her adimi uygulanmis ve ¢éziimler gelistirilmistir.

4.1. ABC Kahp imalat isletmesi Hakkinda Bilgi

Bu uygulama Bursa'da faaliyet gosteren Kalip ve Makine {iretimi
gergeklestiren bir firmada gergeklestirilmistir. 18 yillik ticari gegmisi bulunan ABC
isletmesi miisterilerine kalip iiretim hizmeti sunmaktadir. ABC isletmesinin

sunmakta oldugu hizmetler 5 ana baslikta toplanabilmektedir. Bunlar;
e Kalip Tasarim Hizmeti,
e Kalip Analiz Hizmeti,
e Kalip Alistirma (MAP) Hizmeti,
e CNC Fason Isleme Hizmeti,

e CMM Olg¢iim Hizmetidir.

ABC isletmesi Bursa'da ilk kalip imalatina baglayan isletmelerden bir
tanesidir. ABC Isletmesinin vizyonu incelendiginde, toplam kalite yOnetimi
cercevesinde kaliplarin tiretimi konusunda, 6zgiin teknolojik ¢oziimler tireten, siirekli
gelisimden yana, miisteri memnuniyeti 6ncelikli, topluma ve ¢evreye duyarli, ulusal
ve uluslararasi liderlige ve saygmliga sahip bir kurulus olmaktir. ABC Isletmesinin
misyonu ise kalip konusunda son teknolojiyi devamli takip ederek ve yenilenerek;
rekabet¢iligi, verimliligi, kaynaklar etkin bi¢imde kullanarak {iriin ve ¢alisan kalitesi
ile tilkesinin, miisterilerinin, paydaslarinin, ¢evrenin memnuniyetini en {ist seviyeye
cikarmaktir. Kalip proje siireclerinin igerisinde gizlilik politikas1 uygulanir. Tim
miisterilerinin datalarin1 saklama ve gizleme yiikiimliligli vardir. Hizmetler
igerisinde gizliligi tehlikeye diistirebileceginden, firma danismanlik hizmeti ve egitim
hizmetleri vermemektedir. ABC isletmesinin organizasyon semast Sekil 4.1°de
gosterilmektedir. Sekilde goriildiigii iizere Ust ydnetim, ydnetim kurulu baskan,

genel miidiir, genel miidiir yardimcisi seklinde olusmaktadir.
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Sekil 4.10rganizasyon Semasi

ABC isletmesinin genel siire¢ haritas1 ise Sekil 4.2°’de verilmektedir. Siire¢
haritasinda goriildiigii lizere miisteri siparisinin alinmasi ile baslayan siirec,
miisteriye sunum kisminda sonlanmaktadir. Miisteri siparisi alindiktan sonra, 6n
tasarim yapilarak onay alimmasi gerekmektedir. On tasarim onayi alindiktan sonra
makinelerin cinsi ve kapasitesine gore gerekli miihendislik hesaplamalarinin
yapilmasi ile genel miidiiriin onay1 alinarak, teklifler hazirlanir ve miisteriye iletilir.
Miisteri onaymdan sonra proje detaylandirilarak, hazirlanir ve {riiniin sunumu

gerceklestirilir.
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Sekil 4.2Genel Siire¢ Haritas1

4.2. Kisitlar Teorisi Diisiince Siireclerinin Uygulanmasi

Bu calisma ABC firmasmin kalip {retimi sonrasinda yasadigi teslim
sorunlarmin incelenmesini ve iyilestirilme adimlarmi kapsamaktadir. Uriin
teslimatina dahil olan siirecler Kisitlar Teorisi’nin Diisiince Siirecleri ile analiz
edilmis ve problemler tespit edilerek ¢oziim Onerileri sunulmustur. Kisitlar Teorisi
diistince siiregleri firmada bes adimda uygulanmistir. Birinci adim mevcut gerceklik

agacinin yapilmasidir. Mevcut gerceklik agacinin amaci, istenmeyen etkiler ve



sonuglar arasinda neden-sonug¢ iliskisini gostermek ve istenmeyen etkilerin

nedenlerini ortaya koymaktadir.

4.2.1.Simdiki Gerg¢eklik Agaci ile Sorunlarin Belirlenmesi

ABC firmasi, miisterilerinden ¢esitli sikdyetler almaktadir. Bu sikayetlerin
belli baslicalart; kaliplarin teslim siiresine uyulmamasi ve teslimat gecikmelerinin
yogun yasanmasi, sOzlesme sartlarina uyulmamasi yanlis ya da eksik kullanilmig
olan malzemelerinin degistirilmemesi, onarilmamasi, kalipta devamliginin olmamasi,
yetkililere ulasilamamasi, e-posta ve mesajlara ge¢ cevap verilmesi, teknik

personelin yetersizligi, proje kapanis dosyalarinin gonderilmemesidir.

Gerek misteriler yapilan goriismeler, gerekse yoneticiler ve teknik
personelden alinan bilgiler ve gerceklesenler sonucunda, kalibin ¢iziminden
miisteriye teslimine yasanan sorunlarin dort temel baslik altinda toplandigi tespit
edilmistir. Bunlar "teknik kisitlar", "tedarik-satin alma kisitlar1", "personel kisitlar1",
"kalitesizlik" seklindedir. Sekil 4.3'te Simdiki Gergeklik Agaci ile isletmenin durumu
verilmektedir. Isletmenin ana hedeflerine ulasmasindaki engellerin kdk nedenleri,
sebep-sonug iligkileri gosterilmistir. Olusturulan simdiki gerceklik agacina gore;
kisitin kalip teslimatinda yasanan gecikmeden dolay1 ortaya c¢iktigi goriilmektedir.

Bu problemi olusturan kok nedenler, diger nedenler ve bunlarin etkilesimi simdiki

gerceklik agaci ile gosterilmistir.
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Sekil 4.3Simdiki Gergeklik Agaci
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Yukaridaki sekile gore ABC kalip iiretim isletmesinde yasanan teslimat
sorununun dort ana baslik ¢ergevesinde yasandigi goriilmektedir. Bu dort temel sorun

asagida gruplandirilarak verilmektedir. Bunlar;

4.2.1.1.Teknik Kisitlar

Teknik kisitlar olarak adlandirilan tasarim ve lretimde yasanan
problemlerden dolayi {iriin tesliminde meydana gelen gecikmelerin sebepleri asagida

maddeler halinde verilmektedir.

e Tasarim Sorunlari: Teknik sartnamelerin tam zamaninda teslim
edilmemesi veya gec paylasilmasi yliziinden tasarimlarin planlamasinda

gecikmeler yasanmaktadir. Bu durum tasarimin etkinligini azaltmaktadir.

e Teknik Sartname: Ortaya konulmasi planlanan iriiniin mekanik,
fiziksel, kimyasal ve estetik acidan nasil olacaginin anlatildig: belgelerin
hazirlanmasinda yasanan gecikmeler, geri bildirimlerin ge¢ yapilmasi,
sartnamelerin eksik hazirlanmasi tasarimi sikintiya ugratan nedenler

arasinda yer almaktadir.

e Tasarim Etkinligi: Bir tasarim ne kadar etkin bir sekilde yapilirsa,
uretimde de o kadar sorunsuz ilerlemektedir. Tasarimin etkinliginin
olumsuz yonde etkilenmesi projenin lretime ge¢ girmesine sebep
olmaktadir. Ortaya ¢ikan bu durumda kalip tesliminin gecikmesine neden
olacaktir. Ozetleyecek olursak tasarim ne kadar 6zenli ortaya konulursa
tasarima bagli yasanacak gecikmelerin bir o kadar 6niine gegilebilecektir.
Tasarimin etkinligini olumsuz etkileyen faktorler Ar-Ge c¢aligmalari,
stirekli aksiyon ¢ikmasi, tasarim analizinin yapilmamasi, tasarim
planlamasinin yapilmamasi, miisteri adina onay verecek kisilerin stirekli

olarak degismesidir.

e Tasarim Planlama: Miisteri istekleri dogrultusunda yetkililer tarafindan
olusturulan tasarimin, yetkililer tarafindan paydaslarla goriisiilmeden ya
da yonetim kurulu baskaninin tasarim planin1 miisteriye gondermesi ile
ortaya ¢ikan problemleri icermektedir. Her miisterinin farkli talepleri

oldugu i¢in proje donemlerinde zaman zaman yigilmalar olmaktadir. Her
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miisteri projesinin kendi kalite cevrimi, tedarik¢i kontrol sistemleri
oldugu icin kalip tasarimlar fabrikalarin sartlarina gore hazirlanmalidir.
Kisacas1 miisterinin kendi standardini olusturmasi seklinde ifade
edilebilir. Firmanin yaptig1 biiyiik hatalardan biri miisteriye gore degil,
kendine gore bir plan, metot olusturmaktir. Bu durum da tasarimin etkin
yapilmasini engellemekte ve teknik sorunlar1 yaratmaktadir. Bu hatalarin

toplami kalip teslim sorununu etkileyen faktorlerden biridir.

Ar-Ge Cahismalari: Tasarimin sekillendigi, proseslerinin belirlendigi,
neden ve ni¢in sorularinin ¢éziime ulastirildigl ¢calisma ortamidir. Ar-Ge
calismalar1 ne kadar etkin ve katilimli bir sekilde yapilmakta ise iiretim
ve teslimatta daha az problem yasanabilir. ABC isletmesinde Ar- Ge
caligmalarinin ~ etkin  yapilamadigi  ve katilmsiz  bir  sekilde

gerceklestirildigi goriilmektedir.

Miisteri Onayim Verecek Kisilerin Siirekli Degismesi: Kalip imalat
firmasi, ortaya ¢ikan problemlere ragmen bir tasarim ortaya koymaktadir.
Ortaya konulan tasarimlardan sonra tasarimin miisterinin onayima girme
prosesi gelmektedir. Miisteriler ile tasarim hakkinda onay toplantilar
yetkili uzman kisilerin katilimi ile yapilmaktadir. Uzman kisilerin
katilim1 ile yapilan toplantilar sonucunda bazi aksiyonlar ortaya
konulmaktadir. Aksiyonlardaki problemlerin diizeltilmesi i¢in yeniden
bir ¢alisma yapilmakta ve calisma yapildiktan sonra tekrardan onay
toplantis1 diizenlenmektedir. Problemler sonucunda yapilan toplantilarin
stirekli olarak yapilmasi, yeni bir aksiyonu veren kisinin farkli olmasi,
yapilmasi istenilen aksiyonun bir Onceki toplantilarda diizeltilmesi
istenen aksiyon olmasi gibi durumlarin yasanmasi tasarim planina
uyulmamasina neden olmaktadir. Bu durumda tasarimin etkin
yapilmasin1 engellemekte ve kalibin zamaninda teslim edilmemesine

neden olmaktadir.

Uretim: Kalip imalat firmasmin en zahmetli ve en uzun siirecidir.
Uretim icin kullanilan teknikler ne kadar verimli olursa iiretim siireci o

kadar hizl1 ve problemsiz bir sekilde sonlanmis olur. Imalatin etkin bir
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sekilde yapilamamasi, envanter planlanmasi ve revizyonlarina da

gereken 6nemin verilmemesi iiretim agisindan problem yaratmaktadir.

Imalat Etkinligi: Firmanin iiretim problemlerinin en kok sebebi imalat
etkiligini saglamamasidir. imalat etkinligini etkileyen faktorler "iiretim
ve envanter planlamasi", "tasarim onay1", "proses planlama” dir.
Imalatin etkin kilmmas:1 teknik problemlerin ¢dziilmesine yardimci

olabilecektir.

Uretim ve Envanter Planlamasi: Firmamn {iretim problemleri
arasinda liretim ve envanter planlamalari da yer almaktadir. Gerekli
envanter planlarinin zamaninda yapilmamasi, eksik yapilmasi yada

yanlis yapilmasi liretimin gecikmesine neden olmaktadir.

Tasarim Onayi: Firmanin kalip iiretimi ig¢in yaptig1 tasarimin onay
siirecine, iiretim departmanindan yetkili kisilerin katilmamasi veya
davet edilmemesi tasarimi yapilan bir kalibin iiretilebilmesi i¢in tavsiye
yada  fikirlerin  alinmamasi  lretim  yapilirken  karsilasilan

problemlerdendir.

Proses Planlama: Bir kalip par¢asinin hangi yontemle tiretilecegi (tel
erozyonda mu kesilecek, yoksa CNC frezede mi talagh tiretimi olacak?)
gibi kararlarin ¢aligmanin proje onayindan sonra verilmemesi liretimi

geciktiren baslica faktorlerden biridir.

Uygunluk Kalitesi: Bir kalip projesinin CAD dataya gore imalatinin
yapilmamasidir. Uygunluk kalitesini etkileyen baslica faktorlerden.

nn

bazilar1 "liretim onay1", "liretim" ve "revizyon" dur

Uretim Onayx: Kalip projelerinde bir parcada revizyonun ¢ikmasi ve
bu revizyonun Ar-Ge boliimiinden habersiz bir sekilde yapilmasi yani
tasarim ortamima yansitilmamasi, {retim organizasyonuna direkt

miidahale edilerek tiretim yapilmasi problem yaratan bir diger unsurdur.

Revizyon: Kalip projelerinde her hangi bir is pargasinin {iretimi
esnasinda teknik resimlerde revizyon yaparak gercege doniistiirme

islemi (Bir kesme ¢eliginin civata ve pim deliginin yer degistirilmesi
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vb. gibi) Ornek olarak gosterilebilir. Bu durumun sik ve habersiz

yapilmasi ciddi problemler yaratabilmektedir

Seri Uretim Sartlari: Bitmis olan kalip projelerinin, seri iiretim
sartlarina gore hazirlanmasi, kalip {izerinde seri liretim sartlarinda
calisabilecek personelin egitilmesi, nelere dikkat etmesi gerektigini
bilmesi gerekmektedir. Mevcut durumda kaynaklanan temel problem
kalip pres operatoriine direkt egitim vermesi gereken yetkili kisilerin

kullanma talimati hazirlamamasi olarak gortilebilmektedir.

4.2.1.2.Kalitesizlik

Uretilen kaliplarin kalite problemlerinden dolay iiriin tesliminde meydana
gelen gecikmelerin sebepleri agagida maddeler halinde verilmektedir.

Ar-Ge Faaliyetleri: Firmada Ar-Ge calismalar1 yeterli bir diizen

icersinde yapilmadigi i¢in {iriin kalitesinin etkilendigi goriilmektedir.

Kalite Boliimiiniin Bilgili ve Yeterli Donanima Sahip Olmamasi:
Kalite béliimiinde gerekli cihaz ve aparatlarinin olmamasi, mevcut bir
kalite kiiltiiriiniin olmamasi, cihazlar i¢in ortam sicakliginin
saglanamamasi,  kalite gilivence sistemlerinin olmamasi, kalite
egitimine c¢alisanlarin zaman kayb1 olarak bakmasi, gerekli
ergonomik calisma ortaminin saglanamamas: kalite sorununu

olusturmaktadir.

3D CMM Makinesinin Olmamasi: Koordinat 6lgme makinesinin
firmada olmamasindan dolay1 kaliptan ¢ikartilacak parganin istenilen

kalitede olmamasina neden olmaktadir.

Gerekli Oda Sicakh@min Saglanamamasi: Olgiim laboratuarinda
alet ve techizatin diizgiin bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in belirli bir oda
sicakligt seviyesinde olmasi gerekmektedir. Mevcut durumda ise

hassas 0l¢lim islemleri yapilamamaktadir.

Kalite Kiiltiirii: Firma biinyesinde mevcut bir kalite politikasi
yaratilamadigindan dolay1 kalite ile alakali temel problemler

yasanmaktadir. Is basi egitimlerinin olmamas1 ve bununla birlikte
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mavi yaka personelin egitime gerekli 6zeni gdstermemesi kalite

kiiltiirinlin olusumunu engellemektedir.

4.2.1.3. Tedarik ve Satin Alma Kisitlari

Tedarik ve Satin Alma biriminde yasanan problemlerden dolayr {iriin
tesliminde meydana gelen gecikmelerin sebepleri asagida maddeler halinde

verilmektedir

e Tedarik ve Satinalma Sorunlar: isletmenin kok sorunlarindan bir
tanesidir. Yaptinm giicii olmayan sozlesme sartlari, zamaninda
yapilmayan malzeme siparisleri ve bununla birlikte {iretim planlama

ve imalat sorunlarin1 getirmektedir.

e Yaptinm Giicii Olmayan Sézlesme Sartlar: isletmenin temel bir
satinalma politikas1 olmadigr i¢cin endirekt yonetim kurulu baskani
tarafindan yan sanayiye ihale edilen iser. Bu sozlesmelerin taraflari
baglayicinin  6zelliginin olmas1 gerekmektedir. Yaptinim giicii
olmayan sozlesmeler tedarik edilen iiriinlin teslim edilmesinden

niteligine kadar bir¢cok sorunun ¢ikmasina neden olmaktadir.

e Uretim Planlama ve Imalat Sorunlari: Uretimde kullanilacak ham
maddelerin malzeme listeleri AR-GE boliimiinden ge¢ yada kisim
kisim gelmektedir. Bu durum iretim planin1 ve baslica imalat

problemlerinin ortaya ¢ikarmaktadir.

e Zaman, Kalite ve Miktar Konusunda Tedarikcilerin Sozlesme
Sartlarma Uymamasi: Is ihale edilirken, termin tarihleri
belirtilmemektedir. Termin tarihinde eksik ya da yanlig {iriin
getirilmesi, hassas talagh imalat yapilacak yerlerinin belirtilmemesi

(istenilen norm ve sartlara uyulmamasi).

e Etkin Tedarik¢i Havuzunun Olusturulamamasi: Tedarik¢i
seciminin satin alma boliimii tarafindan yapilamamas: ve tedarikci
seciminin dogru yapilmamasi bu havuzun olusturulamamasina neden

olmaktadir
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Tedarik¢i Seciminin Satin Alma Boliimi Tarafindan
Yapilamamasi: Tedarik¢i se¢imi yonetim kurulu bagkani tarafindan
yapildigi ve siirece satin alma dahil edilmedigi i¢in satin alma

tarafinda problemlerin yaganmasina neden olabilmektedir.

Tedarik¢i Seciminin Dogru Yapilamamasi: Yonetim kurulu
baskaninin talimati ile tedarik¢i se¢imi yapildigindan belli bir se¢im

kriterinin olusmasini engellemektedir.

4.2.1.4. Personel Kisitlar:

Personel

problemlerinden dolayr iiriin tesliminde meydana gelen

gecikmelerin sebepleri asagida maddeler halinde verilmektedir.

Odeme Sisteminin Olusturulmamas:: Isletmenin zaman zaman
ozellikle proje donemlerinde is yiikii ¢ok olmaktadir. Uriiniin
istenilen zamanda tesliminin yapilmasi i¢in zaman zaman fazla
mesai yapmak gerekmektedir. Fazla mesai ticret politikasinin iyi bir
sekilde yapilmamasi personelin motivasyonunun diismesine neden
olmaktadir. Ayni sekilde fason {icretlerinin yiiksek olmasi da

problem yaratabilmektedir.

Fazla Mesai Ucret Politikasi: Firmada fazla mesai iicret politikasi
bulunmamasindan dolayi, c¢alisanlarin fazla mesai yapmak

istememesine neden olmaktadir.

Yiiksek Fason Ucretleri: Mevcut durumda zaman zaman disaridan
kalip is¢ilik hizmeti alinmaktadir. Bu islere 6denen {icretlerin ¢ok
yiikksek olmasindan dolayr ¢alisanlarin hem performans: hem de

iscilik kalitesinin diismesine neden olmaktadir.

Diisiik Performans: Diisiik motivasyon, diisiik baglilik ve firsat
esitliginin olmamas1 personelin performansinin diismesine neden
olmaktadir. Diisiik performansi ortadan kaldirmak i¢in dort temel

problemi ortadan kaldirmak gerekmektedir.
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e Diisiik Motivasyon: Personelin motivasyonun diisilk olmasinin

nedeni licret, mesai ve firmada akraba calisanlarin ¢ok olmasidir.

e Birbiri ile Akraba Cahsanin Cok Olmasi: Firmada birbiri ile
akraba olan calisanin ¢ok fazla olmasi, diger calisanlar tarafindan
bazi problemler yaratmaktadir. Bu durumda adil ve dengeli bir is

yiikii dagilimina mani olmaktadir.

e Firsat Esitliginin Saglanmamasi: Firmada firsat esitliginin
saglanmamasi, personelin daha diisiik performansla calismasina
neden olmaktadir. Bu durum temel kok nedenimiz olan personel

sorunlariin temelini de olusturmaktadir.

e Yonetimin Etkin Olmamasi: Yonetim firmay:r gelecege tasiyan
etkinliktir. Isi devam ettirecek olan kisilerin firmaya alimidan da
yonetim sorumludur. Yonetimin yetkin personeli ise almamasi, ya da
istenilen nitelikte ve sartlarda calistirmamasi, yonetimin calisma ve
calistirma mevzuatlarina hakim olmamasi, kok nedenimiz olan

personel sikintilarini yaratmaktadir.

e Personel ve Ucret Politikasi: Firmadaki iicret politikasi ¢ok
degiskenlik gostermektedir. Ucret seviyelerinin belirlenmesi igin is
tanimlari, 13 analizi ya da 1is sartnameleri gibi unsurlar
hazirlanmadigi i¢in bu durumun varlig1 personel acgisindan problem

olarak algilanmaktadir.

4.3.2. Buharlasan Bulut Uygulamasi ile Céziim Gelistirme

Kalip iiretim firmasi iiriin teslimatin1 olumsuz etkileyen tedarik ve satin alma
sorunlar1 i¢in getirilen ¢oziim Onerileri asagidaki sekillerde verilmektedir. Uriin
teslimatinda yasanan gecikmeye neden olan Tedarik ve Satin Alma kisitin1 ortadan
kaldirmak icin ©Onerilen enjeksiyonlar, Sekil 4.4’te gosterilmektedir. Isletmede
tiretilecek kalip i¢cin hammaddeye gereksinim duyulmaktadir. Bu hammaddelerin

dogru zamanda, dogru miktarda ve istenilen kalite tedarik edilmesi gerekmektedir.
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Sekil 4.4 Tedarik ve Satinalma Sorunlarmin Céziilmesi Icin Buharlasan Bulut
Uygulamalan

Zaman zaman satin alma birimi hammadde aliminda gerekli 6zeni
gostermedigi icin {iretim i¢in alinan hammaddenin tedarik¢i firma tarafindan
isletmeye gec teslim edilmesi, dogru miktarda teslim edilmemesi yada hammaddenin
istenilen kalitede olmamas: isletmenin {irlin tesliminde ciddi problemler yasamasina
neden olmaktadir. Isletme ayn1 zamanda iiretilecek iiriin i¢in hammadde temini i¢in
teknik sartname hazirlamaktadir. Teknik biriminin hazirlanan teknik sartnameye
uygun hammadde alimi yapamamasinda isletmeye problemler yasatmaktadir.
Tedarik¢i firma ile verilen taahhiitlere karsilikli uyulmasi isletmenin yasayacagi
problemi azaltacaktir. Burada yasanan problemlere getirilen ¢oziim Onerileri olarak
taraflar1  baglayic1 6zelligi olan etkili bir sartname olusturulmast ve alt
yiiklenicilerden kaynaklanan gecikmelerde gereken yaptirimlarin uygulanmasi, kisiti
karsihikli olarak biiyiik bir oranda ¢dzecektir. Sekil 4.5.’te Isletmenin satin alma
biriminin malzeme aliminda gelisi giizel firmalarla iletisim kurup malzemenin
kalitesine ya da tedarik¢i isletmenin verdigi taahhiidii  gergeklestirip
gerceklestirmeyecegine bakmadan, satin  alma faaliyetini  gercgeklestirmesi

hammaddede ya da firiinde bazi sorunlarin yaganmasina neden olmaktadir. Bu
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konuda yasanan bir diger sikinti ise isletme sahiplerinin hammadde ve malzeme
alim1 konusunda tedarik¢i isletme se¢imine karigmasidir. Sekil 4.5°de bu durumun

¢Ozlimii i¢in yapilabilecek enjeksiyonlar gosterilmektedir.
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>
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T APTLIVAST PATERON TARAFINDAN
SECIIMESI
ETEKIN
TEDARIKCL
HAVUZU
OLUSTURMA
\ UYGUN TEDARIKCI TEDARIKGI SECIMINDT
SEGINI DGR
- TAPTLANMAMASI
-

TEDARIKGI SEGIN
KRITERLERININ DOGRU
SEKILDE
OLUSTURULMASI ETEIN
PIYASA ARASTIRMASI

Sekil 4.5Etkin Tedarik¢ci Havuzu Problemi Coziimii Icin Buharlasan Bulut
Uygulamasi

Hammadde temin kisminda isletme istenilen {iriinii ortaya koymasi i¢in bazi
tedarik¢i isletmelere ihtiyagc duymaktadir. Kalitesiz hammadde saglayan yada
istenilen zamanda ve miktarda malzeme temin edemeyen tedarik¢i isletmeler ABC
firmas1 i¢in problem teskil etmektedir. Bu problemin ¢oziimii i¢in satin alma
biriminin yetki ve sorumluluklarini ciddi bir bicimde yerine getirmesi gerekmektedir.
Etkin bir tedarik¢i havuzunun olusturulmasi isletmenin tedarik konusunda yasadigi
problemlere ve bu durum yiiziinden yasanan {irlinlerin geg¢ teslim edilmesi sorununa
¢Ozlim olacaktir. Ayn1 zamanda satin alma biriminin tedarikc¢ileri dogru kriterle

tanimlamasi da problemin ¢6ziimii i¢in 6nem arz etmektedir.

Sekil 4.6°da Uriin teslimatinda yasanan gecikmelerin bir boliimii teknik
sorunlardan meydana gelmektedir. Isletmede iiretilen iiriin igin uygunluk kalitesini

saglayacak bir mekanizmanin olmamasi iiretimin etkinligini kisitlamaktadir.
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Isletmede iiretimin etkin yapilmamasmin nedeni miisterilerin tutarsiz
olmasindan da kaynaklanmaktadir. Miisterinin tutarsiz olmasi iirlinlin tasariminin
yapildig1 esnasinda tasarimcinin miisteriyi iyi bir sekilde yonlendirmemesinden
kaynaklanmaktadir. Uriin teslimattin ge¢ yapilmasma neden olan problemlerden
teknik sorunlara getirilen ¢oziim Onerileri imalat etkinligini arttiracaktir. Sekil
4.6’dan goriilebilecegi gibi etkin bir iiretim planlama sisteminin kurulmasi ve diizgiin

bir envanter yonetim sistemi iiretimde yasanabilecek problemleri engelleyebilecektir

IMALAT ETKINLIGINI
ARTTIRMAK

ETKIN URETIM PLANLAMA WVE
ENVANTER YONETIMNI

UYGUNLUK
KALITESITNIN —
SAGLANMASI
URETIMIN ETKIN VE
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YERINE GETIRILMEST

URETIM ILE ILGILI
SORUNLAR.

SORUNLARIN
GIDERILATEST

TASARIM TASARIM ILE ILGILI
KALITESININ SORUNLAR
SAGLANMAST e

TASARIN ETKINLIGI
SAGLANA

DOGRU TASARIM
PLANLAMA

TUTARLI MUIUSTERT
Sekil 4.6Teknik Sorunlarin Giderilmesi Icin Buharlasan Bulut Uygulamalar

Sekil 4.7°de isletmede c¢alisanlarin performanslarinda ciddi bir sorunun

oldugu goriilmektedir. Isletmede akrabalik iliskilerinin olduk¢a sik olmasi yani

calisanlarin birbiri ile akraba olmasi gruplasmayr arttirmaktadir. Gruplasmanin

artmasi adil 1s dagilimini da engellemektedir.
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UCRET POLITIKASI
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Sekil 4.7Yiiksek Personel Performansi Saglamak Icin Buharlasan Bulut
Uygulamalar

Giinlik ya da haftalik yapilan calisma programlarmin hazirlanmasinda
akrabalarin birbirine tolerans gostermesi c¢alisan motivasyonunun diismesine neden
olmaktadir. isletmedeki bu akrabalik iliskilerinden dolay1 iicret konusunda da bir
sikintt yasanmaktadir. Bu durumlardan dolay1 ¢alisanlar beklentilerini tam olarak
karsilayamamaktadir. YoOnetimin akrabalik iliskileri konusunda olduk¢a ciddi
kararlar almasi gerekmektedir. Bu kararlarin alinmamis olmasi yOnetimin

etkinliginin sorgulanmasina neden olmaktadir.

Bir diger problem olan personel sorunlarinin ¢oziimii ise firmada

olusturulacak iyi bir {icret politikasi, firsat esitligi (akraba calisanlarinin varligi),
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egitim ve yonetimin hakkaniyetli bir sekilde davranmasiyla ¢oziilebilecektir. Ayni

zamanda ise uygun personelin alinmasi, yasanan teslimat sorununa etki edebilecektir.

Sekil 4.8’de isletme bazi durumlarda elindeki acil isleri yetistirmek i¢in
calisanlarindan fazla mesai yapmalarmi talep etmektedir. Isletmenin calisanlarini ok
diisiik ticretlerle mesai yaptirmayi teklif etmesi ¢alisanlarin motivasyonun diigmesine
neden olmaktadir. Cok is az ticret mantigi ile hareket edilmesi c¢alisanlarin

kendilerini degersiz hissetmesine neden olmaktadir.

DOGRU FAZLA MESAT
UCRET POLITIKASI

S

ISCILERTN FAFT A
MESAT IGIN
MOTIVASYONT

— RAKIPFIRMATL ARIN
VERDIGIFAZLA
MESATUCRETI

URETIMIN FAZLA
MESAT ILE
KARSILANNMASI

\ ISCILERINFAFT A ISCILERE ODENEN
MESAIYE FAZLA MESAT
KALMALART NN = UCRETLERI DUSUK
SAGLANMASL
L—"

PIYASAYA UYGUN
FAZL A MESAT
UCRETLERI

Sekil 4.8Mesai Sorununun Céziimii I¢in Buharlasan Bulut Uygulamalar

Calisanlarin = biiyiik bir c¢ogunlugunun rakip firmalarda calisanlardan
arkadaslar1 oldugu bilinmektedir. Rakip firmalarda verilen mesai iicretinin yiiksek
olmasi sonucunda calisanlarin mesaiye kaldig1 zamanlarda yapilan igin veriminin
azaldign gdzlemlenmektedir. Isletmenin aldigi siparislerin iiretilmesinde mesai
saatlerinin yetersiz kaldig1 durumlarda fazla mesai sisteminin olusturulmamis olmasi

isletmenin teslim sorunu yasamasina neden olmaktadir.
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Isletme 8:00 aksam 18:00 saatleri arasinda hizmet veren bir isletmedir.
Isletme fazla mesai konusunda olduk¢a tutarsiz davranmaktadir. Bunlardan biri
almman sipariglerin biiylikliigline veya teslim siliresine bakilmaksizin c¢aligma
saatlerinin digina c¢ikilmamasi, bir digeri ise etkin bir ek mesai sisteminin
kurulmamasidir. Sekil 4.8’de enjeksiyon yapildig1 gibi Isletmenin piyasaya uygun bir
sekilde ek mesai ticreti belirlemesi durumunda bircok ¢alisan bu durumdan
faydalanmak isteyecektir. Buda mesai kavramina bagli yasanan ge¢ teslim sorununu

¢Ozebilecektir.

Sekil 4.9°da Isletmede ¢alisanlar isletmenin bir kalite sisteminin olmadigini
bildigi icin yapilan ise ve iiretilen {iriine 6zen gdstermemektedirler. Imalatta kalitenin
saglanmas1 i¢in personelin uygun c¢aligma sartlarina sahip olmasi gerekmektedir.

Calisma ortamimin ergonomik olmamasindan dolayr {iretilen iirinlerde sorunlar

yasanmaktadir.
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a b

Sekil 4.9Kalite Problemlerinin Buharlasan Bulut Uygulamalar ile Coziilmesi
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Isletmede kalite departmanmin etkin bir sekilde hizmet vermemesi, ¢alisma

ortaminin iyilestirilmesi konusunda problemlerin yasanmasina neden olmaktadir.

Kalite birimin etkin bir sekilde calismasinin saglanmasi {iretilen iriiniin
kalitesine bagl bir sekilde yasanan problemlerin de ¢oziilmesine yardimci olacaktir.
Hammadde temininden teslime kadar her siire¢ i¢inde kalite kontroliiniin yapilmasi

gerekmektedir.

Isletmede herhangi bir kalite sisteminin bulunmamasi hem iiriin
performansini hem de c¢alisanin isle olan iligkisini ve aym1 zamanda hammadde
temininden {irlin teslimine kadar etkin bir kalite sisteminin kurulmasi ve bu sisteme
riayet edilmesi isletmenin iiriin tesliminde yasadigi sorunu ¢ozebilecektir. Sekil 4.9,

bu konudaki buharlasan bulut uygulamasini gdstermektedir.

Isletmenin aldig siparislerin teslim edilebilmesi i¢in yazilim ve donanimlarm
giincel olmasi gerekmektedir. Yazilim ve donanimlarin giincel olmamasindan dolay1

calisanlarda tiretim konusunda sikintilar yagamaktadir.
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—
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L]

GEREKILI KAIITE GUWVENCE
SISTEM EURULUNTINUN
YAPIIMASIT

Sekil 4.10Bilgi ve Teknik Donanima Iliskin Problemlerin Buharlasan Bulut
Uygulamasi Ile Coziillmesi
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Isletmede kullanilan donanim ve yazilimlarin da giincel olmamasi, en kritik
durumlarda hata vermesi direkt olarak dirlinlin teslim glinlinii geciktirmektedir.
Donanim ve yazilimlarin kalibrasyonlarinin ve bakimlarinin diizenli bir sekilde
yapilmasi bu problemi ¢6zecektir. Etkin bir kalite sistemine bagli olarak donanim ve
yazilimlarin  giincellemeleri ve bakimlar1 yapilabilir. Onerilen ¢dziimlerin

uygulanmasi sonucu Sekil 4.11°deki iyilesmelerin saglanmasi dngoriilmektedir.

4.3.3. Gelecek Gergeklik Agac1 Uygulamasi ile Ongoriilen Tyilesmeler

Cizilen gelecek gerceklik agacinda "kalip teslimi sorunlariin" ilgili sorunlari,
fikirleri, gelecekte ve simdiki degerlerle etkilesimi ile gelecekte nereye ulasacagi

Sekil 4.11°de gosterilmektedir.
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Sekil 4.11Gelecek Gergeklik Agaci

Gelecek gergeklik agaci neden- sonug arasindaki iligkilerin ve bu unsurlarin

ciktilarint belirlemektedir. Bu agacin alt tarafinda fikirler ve planlar, orta bolimiinde
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orta vadeli sonuglar ve girdiler ile son kisimda ise istenilen durumlar
gosterilmektedir. Teknik sorunlarin giderilmesi igin iiretime gecilmeden Once
miisteriden onayin alinmasi ve lretim sisteminin daha yalin ve anlasilir hale
getirilmesi  teknik  sorunlar yiiziinden yasanan gecikmenin bir kismin

¢Ozebilmektedir.

Ayni sorun i¢in iiretim ve Ar-Ge personeli i¢in hazirlanacak yeni bir is tanim
ile gorev sorumluluklarinin belirlenmesi de ¢oziimiin bir pargast olacaktir.
Kullanilacak ERP+SAP programlariin kurulmasi ile planlamalar daha gercekei bir
hale getirilmistir. Buna bagh olarak kalip tasarim siireleri kisalmasi saglanmistir.
Uretim igin hazirlanan dokiimanlarm ilgili personelle tam ve zamaninda paylasilmasi

teknik sorunlarin giderilmesini saglayacaktir.

Tedarik ve Satinalma sorunlarinin giderilmesi ig¢in de kalip {iretim
sOzlesmesine kesinlikle uyulmasit saglanmali ve tedarik¢i isletmelerin iyi bir
arastirmasi yapilmalidir. Hammadde ve malzeme temininde {iriiniin heniiz proje
asamasinda arastirilmaya baslanmasi tedarik ve satinalma sorunlarini ¢ozecektir.
Ayni zamanda personel sorunlarinin ¢oziimii i¢inde g¢alisanlarin en biiylik deger
oldugunu hissetmeleri ve c¢alisanlara firsat esitligi saglanmalidir. Alt yiklenici
personel c¢alistirmama karar1 alinarak, mesai kavramimin etkin bir sekilde

uygulanmaya baglanmasi personel sorunlarini giderecektir.

Teslim sorunu igin isletmeye kisit yaratan bir diger sorun olan kalitesizlik
sorunun ¢oziilmesi i¢in kalite kontrol boliimiine lazim olan laboratuar, ofis, personel
ve techizat desteginin saglanmasit gerekmektedir. Ayni zamanda personele
sorumluluk ve yetki kazandirilmasi da gerekmektedir. Olusturulan kalite departmani
ile problemleri kisilerin degil, sistemin ¢dzdiigii bir departman yaratilmistir. Kalite
boliimil, iiretim boliimiinden bagimsiz hale getirilerek kalitesizlik ortadan kaldirilmis

ve kalite sorununa bagli olarak yasanan teslim sorunu ¢6ziilmiistiir.

4.3.4. On Kosullar Agac1 Uygulamasi ile Engelleri Belirleme

On kosullar agacinin olusturulmasi, ¢6ziim kiimelerini olusturmak amaciyla
¢Oziime ulasilmasini engelleyen durumlar belirlemektedir. Calismada ¢oziime

ulagilmasin engelleyen durumlar Sekil 4.12°de gosterilmektedir.
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Sekil 4.120n Kosular Agaci

On kosullar agaci, gelecek gergeklik agaci yardimiyla tespit edilen durumlara
ulagabilmek i¢in ortaya c¢ikarilan ana/kdk fikrin ne sekilde bir plan, alt planlara
evrilecegine karar vermektir. Tasarim bolimiine zamaninda geri bildirim
vermemenin Onilindeki engelin i akis semast olmamasindan kaynaklandigi
goriilmektedir. Teknik sartnamelerin diizenli bir sekilde aktarilmasinin Oniindeki
engelin tecriibesizlik ve iletisim sikintisindan kaynaklandigi goriilmektedir. Miisteri
ile 1y1 bir iletisimin saglamanin Oniindeki engel ise miisteri projeleri teslim
beklentilerinin karsilanmamasidir. Tiim bu engeller kalip teslimatinin zamaninda

yapilmamasina neden olmaktadir.

Tasarim onay1 ve liretim onaymin saglanmasinin oniindeki engel {iretim ve
kalite iliskilerine dikkat edilmemesinden kaynaklanmaktadir. Uretim kalite kiiltiiriine

uyum saglamasinin Oniindeki engel ise standartlara uymayan iiretim yonetimidir.
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Uretimi kalite standartlarina gore iiretmenin 6niindeki engel ise proje teslimlerinin

beklentileri karsilayamamasidir.

4.3.5. Geg¢is Agaci1 Uygulamasi

Gecis agacinin olusturulmasi, diisiince siireclerinin igerisinde en sonuncu
basamaktir. Gegis agaci ile olusturulan eklentilerin uygulama amagclar1 belirlenmesi
saglanmaktadir. Bu agsamada kalip teslim siirecinde yapilmasi gereken degisiklikler

belirlenmistir. Gegis agact uygulamasi Sekil 4.13°de gdsterilmektedir.
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BELIRTILEN TEDARIKGILERINI

b AR-GEVE KALITE
STANDARTLARDA DENETLEMEK [HALE URETIM EGITIMLERINE
URETIM EDILENISLERDEN PERSONELININIDARI | | GnEN VERMEE
TAPAMAYAN HAFTALIKRAPOR PERSONELLE
TEDARIKGILERT ATMAK ILISKISINT
DENETLEMEK, ARTTIRMAK
GELISTIRMEK

Sekil 4.13Gecis Agaci

Belirtilen standartlarda iiretim yapamayan tedarikgileri denetlemek ve
gelistirmek, ihale edilen islerden haftalik rapor almak karar vericilerin tutarl
olmasina yardimci olacaktir. Karar vericilerin tutarli olmasi da {iriin teslimatinda
yasanan gecikmeyi onleyebilecektir. Miisterinin isteklerinin belirlenmesi asamasinda
miisterinin dogru bir bicimde yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu ydnlendirmelerin
yetersiz olmasi tasarim ve satin alma biriminden baglayarak bir dizi problemin
yasanmasina neden olmaktadir. Miisteri beklentilerinin en {istte tutulmasi ve

tretimdeki durumlarin anlik olarak miisteri ile paylasilmasi, miisteriye kaliplar
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hakkinda haftalik, aylik vs. bilgi verilmesi miisteri taleplerinin daha tutarli olmasini
saglayacaktir. Bu bilgilendirme prosesi ayni zamanda yapilan isin takibini de
saglayacaktir. Miisteri talebinin tutarli olmasi saglandiktan sonra kaliplarin liretimi
ve tasariminin belirtilen sartnamelere gore hazirlanmasi daha kolay olacak ve bu
proses sonunda miisteri talepleri daha istikrarli olacak ve bu sayede zamaninda

teslimat gergeklestirilecektir.

Uretim asamasindan teslimata kadar olan biitiin siireclerde personelin birbiri
ile stirekli iletisim halinde olmasi gerekmektedir. Bu iletisimin iyi bir sekilde
gerceklesmesi calisanlarin bir takim halinde isletmenin hedeflerine ulasmasin
saglayacaktir. Uretimde yasanan sorunlar hakkinda miisterilerle bilgi paylagimin
yapilmasi arastirma- gelistirme i¢in de ayri bir dnem arz etmektedir. Kalite
departmaninda liretimi agsama asama denetleyecek personellerin her siirecte planlama
yapmast iriinlerin kalite konusunda bir sikinti yasamamasini saglarken, tiriinlerin

teslimatinda yasanacak olan problemleri de ortadan kaldiracaktir.
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5. SONUC ve ONERILER

Her isletme i¢inde bulundugumuz zaman diliminde diger isletmelerle giiclii
bir rekabetle karsi karsiyadir. Bu rekabet ortaminda isletmelerin hedeflerine
ulagabilmesi i¢in bir dizi iyilestirmeleri silirekli olarak uygulamak zorundadir. Hizmet
ve irilin gelistirme son yillarda pazarda kalabilmenin anahtari olarak ifade edilirken
isletmelerin bu siireci uygun bir sekilde yiiriitebilmesi i¢in diisiik maliyet ve yiiksek

performansli {irtinlere sahip olmasi gerekmektedir.

Kalip imalat sanayi tamda bu noktada fabrikalara bu agidan c¢ok Onemli
hizmetler vermektedir. Kaliplar; yiiksek, kolay ve seri iiretime imkan verirken,
minimum is gilicii ile fabrikalara otomatik iiretim imkani sunmaktadir. Kalipcilik
giindelik hayatimizda kullandigimiz bir¢ok iiriiniin iiretilmesini saglamaktadir. Her
isletme gibi kalip imalat igletmelerinin de kar elde etmek ve hayatta kalmak gibi
hedefleri bulunmaktadir. Isletmeler bu hedeflere ulasabilmesi icin yaptiklari
faaliyetlerde baz1 problemlerle karsilasabilmektedir. Bu problemler; iyilestirilmedigi
zaman isletmenin rekabet etme giicii kirilir, kar marj1 diiser, ekonomik sikintilar
baslar ve bu durumlar sonunda isletme ticari faaliyetlerine son vermek zorunda
kalabilir. Kisitlar Teorisi felsefesi, en zayif noktay1 belirleyebilen, zayif halkayi
giiclendirmeyi saglayan isletmenin istikrarini artiran, firmanin basarisini engelleyen
sebepleri bularak kendi rekabet giliciinii arttirmasimi saglayan yontemleri
icermektedir. Kisitlar Teorisi ayni zamanda problem ¢ozme yOntemi olarak da
disiiniilebilir. Bu o6zellik Kisitlar Teorisinin  kendi araglarimi  kullanmasini

saglamaktadir.

Bu arastirmada kisiti ortadan kaldirabilmek icin dogru miidahale etme
amaciyla ABC kalip iiretim isletmesinde yasanan teslim sorunu incelenmistir.
Aragtirmada ilk once gerceklik agact uygulamasi ile kisitlar belirlenmistir. Gergeklik
agacit uygulamasina gore dort temel kisit belirlenmistir. Bunlar “teknik kisitlar,
tedarik- satin alma kisitlari, personel kisitlart ve kalite”’dir. Bu dort kisit
belirlendikten sonra buharlasan bulut uygulamas: ile kisitlara ¢dziim Onerileri
gelistirilmistir. Teslimatta yasanan problemlerin giderilmesi i¢in miisteri taleplerinin
dogru bir bicimde alinmasi, tasarimin etkin bir sekilde yapilmasi, alinan siparislere
uygun bir sartname hazirlanmasi, firmada c¢alisanlarin birgogunun akraba olmasi gibi

durumlar teslim siirecinin etkin bir sekilde yonetilememesine neden olmaktadir.
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Calismanin sonucunda kalip liretim isletmeleri agisindan Kisitlar Teorisinin,
uygulanabilir oldugu ortaya konulmus ve bu teori ile bu isletmelerin kalitesinin
yiikseltilebilecegi goriilmiistiir. Degisen kosul ve sartlara gore isletmelerin donem
donem Kisitlar Teorisini uygulamasi isletmeye oldukg¢a fayda saglayabilecektir. Bu
tir yapilan c¢aligmalarin sonuglar isletmenin duyuru araci olarak kullanacagi bir
panoda yayinlanmalidir. Donem donem yapilacak bu arastirmalara pareto analizi

dahil edilerek arastirmanin farkli bir boyuta tasinmasi saglanabilir.
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