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Bir sistemin performansinin artirilmast asamasinda, sistemin performansini en ¢ok engelleyen
unsurun bulunmasi, yonetilmesi ve ortadan kaldirilmasi konusunda olusturulmus yonetim
felsefeleri, disiplinleri ve endiistrilere 6zel en iyi uygulamalari iceren bir teori olan Kisitlar
Teorisi, son yillarda giderek yiikselen bir yaklagimdir.

Kisitlar Teorisi, sistemi bir zincir olarak diisliniir ve her seferinde zincirin en zayif halkasina
(kisita) ve onun bagli oldugu sistem elemanlarina odaklanilmasini 6ngoriir.

Bu calismada siire¢ yonetimi, siire¢ iyilestirme ve kisit kavrami agiklanmis ve kisitlar
teorisinin bir hizmet siirecinde problem belirleme ve ¢6zme yaklasimi {izerinde durulmustur.
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ABSTRACT

Enterprises, which want to increase their performances in recent years, are interested about
process analysis and process management. Process management is handled as an ongoing
redevelopment of processes in some enterprises and as a management pattern in other
enterprises. At the stage of increasing a system’s performance, developed management
philosophies, disciplines and the theory of constraints which includes the best applications to
the industries, about the finding of the most obstructing system performance, is the ascending
approach in recent years.

Theory of constraints thinks the system as a chain and offers to focus on the weakest circle
(constraint) of the chain and system elements that it is dependent.

In this study, process management, developments of process and constraint concepts are
explained and problem definition and solving approach of the theory of constraints in a
service process is emphasized.
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1. GIRIS

Siireg; insan, makine, malzeme, para, bilgi ve zaman gibi kaynaklar isleyip onlara deger
katarak miisteri istek ve beklentilerini karsilayacak c¢iktilar1 tlireten islemler dizisi olarak
tanimlanmaktadir. Siireglerin stirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti
altina almak i¢in yapilan faaliyetler dizisi Siire¢ yonetimidir. Siire¢ yOnetimi; siireglerin
tasarimi, stirdiiriilmesi, miigteri ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasi i¢in siirekli degerlendirme,
analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir ¢evrimdir. Siire¢ yonetimi bir kerede yapilip bitirilecek
bir proje degildir. Siirekli 1yilestirme kavramu silire¢ yonetiminin ayrilmaz bir parcgasidir. Bu
nedenle, firmada Siirec lyilestirme diisiiniiliiyorsa bunun tek seferlik bir calisma olmadig,
firmadaki herkesin katilimin1 gerektiren ve devamlilik arz eden bir ¢aligsma, ya da bir ¢alisma

bi¢imi oldugu hatirlanmalidir.

Kisitlar Teorisi (KT), Eliyahu Goldratt ve arkadaslar tarafindan gelistirilmistir. Herhangi bir
sistemin performansinin artirilmasi asamasinda, sistemin performansini en ¢ok engelleyen
unsurun bulunmasi, yonetilmesi ve ortadan kaldirilmasi konusunda olusturulmus yonetim
felsefeleri, disiplinleri ve endiistrilere 6zel en iyi uygulamalar1 igeren bir teoridir. Kisit
Teorisi, sistemi bir zincir olarak diisliniir ve her seferinde zincirin en zayif halkasina (kisita)

ve onun bagli oldugu sistem elemanlarina odaklanilmasini 6ngoriir.

Bu calismanin ilk bdoliimiinde siire¢, slire¢ yonetimi, silire¢ iyilestirme, kisitlar teorisi ve
bulanik analitik hiyerarsi prosesi konulari teorik olarak incelenecek ve uygulama boliimiinde
bir hizmet firmasinda belgelendirme siirecin performansinin artirilmasi konusunda diisiince

stireglerinin kullanimina iliskin 6rnek bir uygulama anlatilacaktir.



2. SUREC ve SUREC YONETIMI

2.1 Siire¢ Nedir?
Siire¢ insan, makine, malzeme, para, bilgi ve zaman gibi kaynaklar isleyip onlara deger

katarak miisteri istek ve beklentilerini karsilayacak ¢iktilari iireten islemler dizisidir.

Siire¢ belli bir amaca yonelmis sistemdir. Sistem 06gelerden meydana gelir ve 6geler arasinda

iliskiler vardir.

——Geri Besleme——
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Siireg Cikti

Sekil 2.1 Siireg
Iyi bir siireg;
e Miisteri odaklidir.
e Girdiye deger katmalidir
e Sorumlular belirli olmalidir
e Siiregte yer alan kisilerce aciklikla anlagilmis olmalidir

e Performansi diizenli d6l¢iiliir ve izlenir olmalidir

e Siirekli 1yilestirilmelidir

2.1.1 Siireclerin Ozellikleri

Bir siirecin bes temel 6zelligi vardir;
e Tanimlanabilirlik

e Olgiilebilirlik

e Yinelenebilirlik

e Kontrol edilebilirlik

e Katma deger yaratma

Tammlanabilirlik; Siirecin temel unsurlariin belirlenebilmesi 6zelligidir. Bunlar;

o Tedarikgiler,
o Girdiler(Bilgi, Metot, Miisteri Talebi),



Ciktilar(Rapor, Bilgi, Hizmet),

Miisteriler,

Siire¢ performans 6l¢timleri(miisterinin sesi),

Siireci olusturan faaliyetlerdir.

Olciilebilirlik; Siirecin performans dlgiimleri ile izlenebilmesidir.

Yani slireg;

o {statistik olarak kontrol edilebilmeli,
e Olumsuzluklar 6nceden belirlenen degerler arasinda olmali,

e Ayni1 hizmetlerin saglanip saglanmadigi kontrol edilmelidir.

Yinelenebilirlik; Siireci harekete gegiren girdilerin islenmesi sonucu olusan ¢iktinin miisteri

ihtiyac/beklentilerini devamli karsilayabilmesi 6zelligidir.

Kontrol edilebilirlik; Siire¢ sorumlularinin siire¢ performansindan her zaman bilgi sahibi

olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetleri yerine getirebilmesi 6zelligidir.

Katma Deger Olusturabilirlik; siirecin kaliteli ¢ikt1, miisteri tatmini {izerinde olumlu etki,

olusturma o6zelligidir. (MEB, 2001)

2.1.2 Siireclerin Simiflandirilmasi

Siiregler kuruluslar i¢in Onem diizeylerine goére siniflandirilabilirler. Herhangi bir
organizasyonunun misyonunu yerine getirmesine yoOnelik olarak gergeklestirilen siirecler
“Onemli siirecler” olarak adlandirilabilir. Siiregler, operasyonel siiregler, destek siirecler ve
yonetim siire¢leri olmak tiizere ii¢ kategoride siniflandirilabilir. Bu siniflandirma kuruluslarda

yaygin olarak kullanilmaktadir.

1. Operasyonel Siiregler: Operasyonel siirecler, dogrudan kurulusun dis miisterilerinden
gelen talep iizerine baslayan ve dig miisteriye bir {irlin ya da hizmet sunulmasini
saglayan siireglerdir. Siire¢ ekipleri, ¢esitli i¢ ve dis geri besleme mekanizmalari ve
kurulusa 6zgii Vizyona Dogru Yonetim (VDY) sistematigi dogrultusunda belirlenmis
olan kalite, zaman ve maliyet hedeflerinin gerceklestirilmesi igin siirekli iyilestirme

caligmalari ile miikemmelligi arar.

2. Destek Siirecler: destek stirecleri sirket genelinde kaynaklarin optimum kullanimin
saglanmas1 amaciyla ortak ¢ati altinda toplanmis degisik uzmanlik alanlarindan olugur.

Destek siire¢ ekipleri, miisterisi olan bolim ve/veya fonksiyonlardan gelen geri



bildirimler ve yapilan anketler sonucu elde edilen verilerle, VDY ile hizmet kalitesi,

zaman, maliyet hedefleri dogrultusunda kendilerini gelistirmeyi hedefler.

3. Yonetim Siirecgleri: Yonetim siirecleri tiim siireclerin ortak hedefler dogrultusunda
faaliyetler planlamasi, bunlarla ilgili performans gostergelerinin diizenli gbzden
gecirilmesi ve raporlanmasim1 PUKO (Planla / Uygula / Kontrol Et / Onlem Al)
cevirimine uygun olarak igeren siireglerdir. Bunlara ek olarak Yonetim Siiregleri,
sirket politika ve hedeflerinin birbiri ile uyumunu saglayan ve bu dogrultuda sistemler

gelistirerek sirket geneline yayginlastiran bir gorev listlenmektedir (Bozkurt, 2005).

2.1.3 Siirec Hiyerarsisi

Siire¢ Hiyerarsisi, siire¢lerin kademeli olarak yapilandirilmasidir. Bu yapilandirmada esas
olan siireglerin kapsamlaridir. Hiyerarsi, kapsami en biiyiikk olan siirecten baglayarak
yapilandirilir. Siire¢ hiyerarsisinde Ana Siire¢ler, Siirecler, Alt Siirecler ve Siire¢ Aktiviteleri

olmak tlizere dort kademe vardir.

1. Ana Siirecler: Sirketin is sonuclar1 ve performansi iizerinde dogrudan etkisi olan ve

stratejik oneme sahip iist diizeydeki siireclerdir. (Or: Pazara Sunma Ana Siireci)

2. Siirecler: Ana Siirecleri olusturan ve birbirleri ile karsilikli etkilesimde olan siireclerdir.
(Or: Pazara sunma Ana Siireci; Pazar Arastirma Siireci, Pazarlama Siireci ve Satis Siirecinden

olusur.)

3. Alt Siirecler: Siirecleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren
faaliyetlerdir. (Or: Satis Siireci; Satis biitgesinin hazirlanmas: alt siireci, Siparislerin alimasi

alt siireci ve satigin gerceklestirilmesi alt siire¢lerinden olusur.)

4. Siire¢ Aktiviteleri: Ayn1 fonksiyon iginde bir veya birkag kisi tarafindan gerceklestirilen
ve alt siirecleri olusturan faaliyetlerdir. (Or: Siparislerin alimmasi alt siireci, miisteri
isteklerinin gbézden geg¢irilmesi ile siparislerin bilgisayar sistemine girilmesi siire¢

aktivitelerini icerir) (Bozkurt, 2005).

2.2 Siire¢ Yonetimi

Siire¢ yonetimi, siireclerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altina
almak i¢in yapilan faaliyetler dizisidir. Siire¢ yonetimi siireclerin tasarimi, siirdiiriilmesi,
miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanmasi igin siirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri

kapsayan bir ¢cevrimdir (Okay, 1998).



Siire¢ yonetimi ile herhangi bir siirecin gergekten nasil ¢alistigi agiklanir, siirecin sonuglarini
gosteren performansi siirekli ve diizenli olarak izlenir ve performansin iyilestirilmesi i¢in

stirecin isleyis bi¢imi yeniden tasarimlanir.

Siire¢ yonetimi kavraminin temelinde asagidaki prensipler yer almaktadir (Lynch ve Werner,

1992).

e Insanlari, prosediirleri, malzeme ve ekipmami iceren siirecler, isletiime ydntem ve
becerilerine gore iyi ya da kotii sonuglar tiretir.

e Sonuclarin (slire¢ performansinin) degistirilmesi ve iyilestirilmesi isteniyorsa, siireglerin
isleyis bicimleri degistirilmelidir.

e Siiregler, sorumlular1 tarafindan degistirilene dek, mevcut durumlarini ve isleyislerini
korur.

e Insanlar, siirecin unsurlarindan birisidir, ancak insanlar siire¢ iyilestirilmedigi takdirde tek

baslarina sonuglar iyilestiremez.

2.2.1 Siire¢ Yonetimi Ne Degildir?

Siire¢ yonetimi bir kerede yapilip bitirilecek bir proje degildir. Siirekli iyilestirme kavrami
siire¢ yonetiminin ayrilmaz bir pargasidir. Bu nedenle, firmada Siire¢ lyilestirme
diisiiniiliiyorsa bunun tek seferlik bir calisma olmadigi, firmadaki herkesin katilimini

gerektiren ve devamlilik arzeden bir ¢aligma, ya da bir ¢calisma bigimi oldugu hatirlanmalidir.
Stire¢ YOnetimi;

e Sadece siireg iyilestirme degildir,

e Algilama degil, verilere dayalidir,

e Parcalara degil biitiine odaklidir

e Tek basina bireysel faaliyet degildir,
e Tek bir fonksiyon isi degildir.

2.2.2 Siirec Yonetiminin Temel Asamalari

Siire¢ Yonetimi, temel olarak iic asamada gerceklesir. Bu asamalar sunlardir:
1. Asama: Siirecin Baglamast
2. Asama: Siirecin Tanimlanmasi

3. Asama: Siirecin Kontrolii



2.2.2.1 Siire¢ Baslangici

Siirecin baslangi¢ asamasinda, siirecin kapsaminin ve operasyonel sorumluluklarin kurulmasi
amaciyla siirecin sahibi ve siirecin sinirlari belirlenir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta;
kurulusun, siireglerini belirlemeye temel siireclerden baslamasi ve kurulusun "ne yaptigi
ve/veya ne yapmak" istedigine odaklanmasi gerekliligidir. Fonksiyonel bakis agisindan
kurtulmak ve béliim/departman gézliigiinden bakmamak 6nemlidir. Is ve isin nasil aktig
dikkate alinmalidir. Bu noktada, siirecin, girdisi ve ¢iktis1 olan, birbiriyle alakali iglemler
biitiinii oldugu unutulmamalidir. Siirecin ¢iktisi, i¢ veya dis miisteriye faydali bir {liriin veya
hizmet olmalidir. Girdi ise bir talep, bilgi veya hammadde olabilir. Siirecler belirlendikten

sonra, her siirece bir siire¢ sahibi atanmak ve daha sonra da siire¢ler tanimlanmalidir.

2.2.2.2 Siirecin Tanimlanmasi

Siirecin tanimlanmasi, Siire¢ YOnetimi'nin ikinci asamasidir. Bir siireci tanimlamak demek,

e Siirecin girdisini

e Siirecin ¢iktisini

e Siirecin tedarik¢isini/tedarik¢ilerini

e Siirecin miisterisini/miisterilerini

e Siirecin baglangi¢ etkinligi

e Siirecin bitis etkinligim

e Siirecte yer alan alt siire¢ veya iglemleri

e Siirecte yer alan katilimcilari (siirecte caliganlar)

e Siirecin performansinin hangi gdstergelerle dlciilecegini ve
e Siire¢ sahibini

Belirlemek ve belgelemek demektir.

Siireci tanimlarken, stliregte yer alan kisilerin gerceklestirdikleri faaliyetleri anlamak ve
kendilerine operasyonel hedefleri (performans hedefleri) anlatmak icin bir firsat yakalariz. Bu
firsat, bize, ayn1 zamanda siireci gelistirmek icin bir temel, bir standart tanimaktadir. Bir ¢ok
durumda siireclerin sadece dogru bir sekilde tanimlanmasiyla, siireclerde yer alan ve siirece
deger katmayan adimlar belirlenebilmekte ve bu adimlarin elenmesi ile gelismeler
kaydedilmektedir. Operasyonlarin (siireclerin) anlasilabilmesi i¢in, ilk Once tanimlanmasi

gerekmektedir. Dogru bir tanimlama gelismeyi beraberinde getirecektir.

Siireglerin tanimlanmasinda bazi diyagramlar kullanilmaktadir. Bu diyagramlar; is akis



diyagramlari, siire¢ akis diyagramlari, siire¢ haritalar1 olarak adlandirilabilir. Bu diyagramlar,
tanimlamak istedigimiz slirecin bir portresini ¢ikarmak, is akisini, malzeme akisim veya bilgi
akisim gostermek i¢in kullanilir. Bu nedenle, bu diyagramlara genel olarak akis diyagramlari

ad1 verilmektedir.

2.2.2.3 Siirec¢ Kontrolii

Siire¢ kontrolii, Siire¢ YoOnetimi'nin son asamasidir. Siire¢ kontrolii, ii¢c asamada gerceklesir:

o Kontrol noktalan ile kritik fonksiyonel kopukluk ve aksakliklarin belirlenmesi

e Olgiimlerin tanimlanmasi

e Geri beslemenin elde edilmesi ve diizeltici faaliyetlerin yapilmasi

Kontrol Noktalar:

Kontrol noktalan, is akisinda aktiviteleri denetlemek amaci ile yaratilir. Faaliyetlerin iyi
yonetilebilmesinde kontrol cok Onemli yer tatmaktadir. Birgok is siirecinde, i¢ denetim ve
geri beslemeyi saglayacak kontrol noktalan yoktur. Yapilan kontroller ise, genellikle, son
iiriin kontrolii ve miisteriden son iiriin kalitesi hakkmda geri bildirim alinmasi seklinde
yapilmaktadir. Bu sekilde isleyen bir siiregte, c¢iktinin kalitesi, siireci terk ettigi anda
bilinmemektedir. Yani siire¢ reaktif olarak islemektedir. YoOnetim, iiriin veya servisin
kalitesinin kabul edilir olup olmadigim belirlemede miisteriden gelen geri beslemeye
giivenmektedir. Oysa miisteriden gelen geri bildirimler negatif olmasa bile {iriin veya hizmet

beklentileri tam olarak karsilanamiyor olabilir.

Kontrol noktalarinin belirlenmesinde reaktif siire¢lerde ve hizmet siireclerinde degisik

yontemler izlenebilir:

Reaktif siireclerde, son tiriin kalitesi siirecin en son asamasinda belirlenir. Bu asamada,
ciktinin kalitesini diizeltmek ic¢in yapilacak pek bir sey yoktur. Bu tiir bir kalite kontrol,
kaliteyi elde etmede olduk¢a verimsiz ve maliyeti yiiksek olan bir yoldur, ayni1 zamanda sirket
ve lriin hakkindaki imaj1 etkiler. Clinkii sadece miisteri geri bildirimi ile hareket edildiginde
kotii kalite cok geg¢ fark edilmis demektir ve bir isin gelecegini riske atmasindaki en biiyiik

faktordir.

Hizmet siirecleri i¢in kontrol noktalan yerlestirmek c¢ok zordur. Burada, sikdyet ve Oneri
formlar1 ile miisteri anketleri ana yontemler olarak kullanilabilir. Sikayet ve oneri formlari,
problemleri belirlemede 6nemli kaynaklardir; fakat, hi¢ miisteri olmamis kisiler hakkinda

veya hi¢cbir 6neride ya da sikayette bulunmadan memnuniyetsiz kalip, islerini baska yerlere



gotiiren miisteriler hakkinda hicbir bilgi vermezler. Direkt miisteri anketleri ise, dogru
yapildig1 takdirde en onemli kalite Sl¢limii araglar1 olarak kullanilabilirler. Fakat yanlishk
yapilirsa, ¢ok biiytik zarar verebilecek bir aractir. Anket yapilirken, arasgtirmanin igeriginde iki
kritik elemanin bulunmasina dikkat edilmelidir: bunlardan birincisi; "Hizmetin hangi
Ozellikleri miisteri i¢in 6nemlidir?" ve "Bunlarin 6ncelik siras1 nasildir?" sorularinin cevabinin
bulunmasidir. Bu sorulan mutlaka miisteriler yanitlamalidir. Ciinkii sirket tarafindan,
miisteriler icin Onemli oldugu diisiiniilenler, aslinda onlar icin 6nemli olmayabilir. Ikinci
kritik eleman ise, miisteri beklentilerinin hizmet 6zellikleri agisindan tanimlanmasidir. Bu
beklentiler spesifik olmalidir ("Zamaninda dagitimin 6l¢iisii nedir?" gibi...). Daha sonra,
mevcut ve potansiyel miisterilerden sirketi degerlendirmeleri ve son olarak da ayni hizmeti

veren diger sirketlerle karsilastirma yapmalari istenir (Cimit, 2005).

Ol¢iimler

Kontrol noktalan belirlendikten sonra, Siire¢ YoOnetimi'nin bir sonraki mantiksal adimi
Olciilecek parametrelerin belirlenmesidir. Bu ol¢iimler, sadece hata veya yanlig oranlarini
belirlemek icin degil, ayn1 zamanda, c¢iktinin beklentileri karsilatip karsilamadigim

degerlendirmek i¢in de kullanilir (Melan, 1992).

Siire¢ Yonetimi kapsaminda, siire¢ 6l¢limil ve bu amagla kullanilacak gostergeler son derece
Oonem tasir. Cilinkii Ol¢iilemeyen parametreler kontrol edilemez ve hatta yonetilemez. Tim
gelismelerin baginda 6l¢iim yatar, ¢iinkii bu, su anda nerede olundugunun ve amaclarin ne

oldugunun ortaya konulmasi anlamim tasur.

Is siireclerinde yapilan dlgiimler 6 kategoride incelenebilir:

e Uygunluk ol¢iimleri

e Cevap zamani 6l¢iimleri

e Hizmet diizeyi dl¢timleri

e Tekrarlanma Sl¢iimleri

e Maliyet dl¢limleri

e Siire¢ performans dl¢iimleri

1. Uygunluk Olgiimleri: Uriin veya hizmetin bir beklenti veya ihtiyac1 karsilayip
karsilamadigini kontrol eder. Bu Ol¢iimler miisteri ihtiyaglarim dogrudan veya dolayli
yansitirlar. Eger Olgiim sonucunda ¢ikti uygun bulunmazsa asagidaki durumlar ortaya

cikabilir:

e Is oldugu gibi kabul edilir.



e s reddedilir ve iireticiye geri doner.

e Is, miisteri tarafindan kabul edilir ve istenilen sartlan saglamasi I¢in yeniden diizenlenir.

Bu ii¢ durumdan ortaya ¢ikan ya etkin olmayan bir kontrol yapildigi veya higbir kontroliin

yapilmayip, uygunsuzlugun daha sonraki asamalarda ortaya ¢iktigidir.

2. Cevap Zamam Olciimleri: Cevap zamani; istegin gelmesi ile baslayan ve hizmetin sona
ermesi ile biten siiredir veya hizmetin gercek performansinin ortaya ¢ikmasi ile baglayan ve

tamamlanmasi ile biten suredir.

Uriin gelistirme siirecinde, ¢evrim zamani rekabet ve pazar pay: agisindan kritiktir. Cevrim

zamani Olgiileri, idari fonksiyonlarda da kullanilabilir.

3. Hizmet Diizeyi Olciimleri: Hizmet diizeyi, bir hizmetin kullanic1 acisindan ulasilabilir ve
elde edilebilir olma derecesidir. Ornegin; bir bilgi islem merkezinin hedefi, kullanicilarina

%90 oraninda on-line terminal kullanilabilirligi saglamak olabilir.

4. Tekrarlanma Olciimleri: Tekrarlanan olaylarin veya bir faaliyetin ortaya ¢ikis sikliginin
Ol¢iimlenmesini igerir. Yazili bir dokiimanin ka¢ kere yeniden hazirlandigi veya son

tasarimdan once kag tane tasarim adimindan gegirildigi tipik 6rneklerdir.

Tekrarlanan olaylar, genellikle, bosa harcanan zamani veya verimsiz isleri yansitirlar.
Ornegin; istenildigi gibi yazilmayan bir dokiimanin siirekli reddedilmesi, bu ise bir maliyet

ekler.

5. Maliyet Olciimleri: Cagimizda is performansmin 6lgiilmesinde maliyet ana kriterlerden

biri olmustur. Bu kavram, 1950'lerde kalite maliyetleri olarak tanimlanmaya baslanmistir.
Kalite maliyetleri ii¢ ana gruba ayrilir:

Hata Maliyetleri: Hata maliyetleri, beklentilerin karsilanmamasi ile dogrudan baglantilidir.
I¢c hata maliyetleri ve dis hata maliyetleri olmak iizere iki tiir hata maliyeti vardir. I¢ hata
maliyeti, hatali bir malzemeden veya siiregten kaynaklanan hurda/yeniden isleme maliyetidir.

Dis hata maliyeti ise, bir garanti sorunu ile ilgili ortaya ¢ikan maliyettir.

Olcme Maliyetleri: Olgme maliyetleri, yapilan isin kalitesinin dlgiilmesi i¢in harcanan insan
ve makine giicii ile baglantilidir. Bir islemden digerine gegerken yapilan kontroller de 6l¢gme
maliyetinin kapsamina girer. Ayni zamanda, bir garanti politikasinin dogrulugunu izlemek

icin harcanan is¢ilik maliyeti de 6lgme maliyetidir.
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Onleme Maliyeti: Onleme maliyeti, gelecekte isin yanls yapilmasini 6nlemek i¢in yapilan
faaliyetlerin maliyetidir (siire¢ gelistirme veya egitim maliyetleri gibi..). Onleme maliyetleri,
genellikle, 6lgme ve hata maliyetlerine oranla ¢ok diisiik diizeydedir. Bu da genellikle kisa

vadeli diigliniildiigliniin bir gostergesidir.

Kalite maliyetleri yaklasimi, gelistirilmesi gereken faaliyetlerin belirlenmesinde kullanilabilir.
Ayni1 zamanda, Onleyici bir yatirim yapildiginda, hatalar ve 6l¢lim maliyetlerinden yapilan

tasarruflar hesaplanabilir (Melan, 1992).

6. Siire¢ Performans Olciimleri: Performans gostergeleri, sirketin amaglan ve ulasmak
istedigi nokta ile siirecleri ve aktiviteleri arasindaki iliskiyi kurmak i¢in tanimlanir. Belli
donemlerde, sirket icin 6nem kazanan hedefler 6n plana ¢ikar. Siiregler, istenilen sonuglan
elde edecek sekilde calisarak bu hedeflere ulagsmay1 saglar. Bu yiizden, hedeflerle siireclerin
iliskilendirilmesi ve performans gostergelerinin siire¢ bazinda izlenmesi gerekmektedir.
Performans gostergeleri belirlenirken, sirketin stratejileri ve hedefleri gbz oniine alinmalidir.
Hedef ve gostergeler, yonetim kademelerinde yukaridan asagiya dogru yayginlastirilarak, tim
calisanlarin kendilerini siireclerin sonucglarindan ve performansindan sorumlu hissetmeleri
saglanmalidir. Hedefler ve performans gostergeleri, yonetimden sirkete ve sirketten yonetime

olmak iizere iki yonlii bilgi akisini saglar (Ozkaynak, 1997).

Performans gostergeleri; kalite, maliyet ve zaman olmak iizere {i¢ grupta toplanir. Bu {i¢ grup

gostergenin bilesiminden, hizmet ve deger olarak ifade edilen gostergeler de tiiretilmektedir.

Performans gostergeleri;

e Miisterilerin memnun edilmesi,
e Siiregteki iyilesmenin izlenmesi,
e Kiyaslama yapabilmek,

e Calisanlarin motivasyonu agisindan énem arz eder

Siireclerin performansi iki agidan degerlendirilir:

e (Cikt1 performans gostergeleri

e Siire¢ performans gostergeleri

Cikt1 performans gostergeleri tanimlanirken, miisteri beklentileri ve ¢iktinin 6zellikleri; siire¢
performans gostergeleri tanimlanirken, kisitlayict faktorler g6z Oniline alinmalidir.
Gostergeler, beklenti ve sorunlari somut ve sayisal olarak ifade edebilecek gostergeler

olmalidir.
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Bu iki grup gosterge, silirecin performansini dlgmekle birlikte, siireci etkinlik, verimlilik ve

uyumluluk olmak iizere ii¢ farkli acidan degerlendirmektedir.

Siire¢ performansi incelenirken, bu ii¢ aginin da géz 6niine alinmasi gerekir. Siire¢, miisterinin
beklentilerini karsilarken, ayni zamanda verimli, etkin ve uyumlu/esnek caligmalidir. Cikt1 ve
siire¢ performans gdostergeleri, siireglerin tanimlanmasi1 ve akis semalarinin hazirlanisi

sirasinda belirlenmelidir (Ozkaynak, 1997).

2.2.3 Siire¢ Yonetimi Uygulama Nedenleri

Organizasyonlar yasayan organizma gibidirler. Bu nedenle gelismelerini siirdiirmek i¢in
stirekli olarak degisime ugrarlar. Bu baglamda siirekli bir sekilde gelisen yonetim teknik ve
uygulamalarina bagh olarak, yonetim anlayis, uygulama ve yontemlerini degistirirler. Dogal
olarak her kurulus, zorlugu herkes tarafindan kabul edilen gelismeye dayali degisim siirecine
girmez, aslinda girmek zorunda da degildir. Bu siireci baglatan kuruluslar, gelecekte
basarilarini siirdiirme sansina sahip kuruluglardir. Ayrica bu tiir kuruluglar aslinda bir bakima
miisterilerine duyarl, kalite ve performanslarini artirarak maliyetleri diisiirmeyi hedefleyen
kuruluslardir. Kuruluslar1 stirekli olarak gelismeye zorlayan kurulus i¢i ve kurulus dis1 bazi

nedenler vardir (Okay, 1998).

2.2.3.1 Kurulus Di1s1 Nedenler
e Globallesme

e Yavas bir sekilde de olsa gelismesini siirdiiren demokratiklesme

e Bilgi teknolojindeki bas dondiiriicii gelismeler

¢ Diinya ¢apinda giderek artan rekabet politik ve siyasi gelismeler

e Ekonomik platformdaki degisimler

e Kuruluslarin varlik nedenleri olan miisterilerin beklentilerindeki artis ve degisimler
e Uretim/hizmet gergeklestirme ve sunma teknoloji ve sistemlerindeki gelismeler

e Yonetim yaklagimlarindaki degisme ve gelismeler

2.2.3.2 Kurulus i¢i Nedenler
e Miisteri istek ve beklentilerine duyarli olamama

e Miisteri beklentilerinin karsilanamamasi
e Miisteri sikayetlerindeki artislar
e Uygun bir planlama yapilamamasi

e Hedef ve politikalardaki degisiklikler



12

Performans gdstergelerindeki bozulmalar

Uriin hayat ¢evriminin kisa olmasi

Geleneksel fonksiyonel ve hiyerarsik boliimlemelere dayali hantal ve yavas isleyen
organizasyon yapilari

Uriin / Hizmet kalitesinde ve verimliliginde azalma

Kalite maliyetlerinde artis

Calisanlarin artan istek ve beklentileri

Moral ve motivasyon diizeyinde azalma



13

3. SUREC IYILESTIRME

3.1 Siireg Iyilestirme Kavram ve Onemi

Siireg iyilesirime ve/veya gelistirme siire¢ yonetimini en Onemli agamalarindandir. Siireg
tyilestirme, siirecin performans diizeyinin arttirilmasidir. Siireg performansi, siirecin daha
onceden tanimlanmis olan amaglarmma ulagmasi i¢in kendisine tahsis edilen kaynaklari
kullanma diizeyi ile ilgilidir. Yapilan iyilestirme ¢alismalariyla siirecin performansi arttikca,
yeniden isleme ve israf azalacagi icin siire¢ daha hizl igleyecek ve ¢evrim siiresi kisalacaktir.
Stire¢ iyilestirme, siire¢ islem basamaklarinda katma deger yaratmayan adimlarin
ayiklanmasidir. Bunun i¢in her islem basamagi katma deger yaratan islem basamagi, siirecin
isleyisi icin gerekli islem basamagi ve katma deger yaratmayan islem basamagi olarak
nitelendirilebilir (Roberts, 1994). Katma deger yaratan islem basamaklari, miisteri
beklentilerinin karsilanabilmesi i¢in siirecte yapilmasi gerekli olan islemlerdir. Siirecin
isleyisi olan islem basamaklari, politika ve yonetmeliklere uyulmasi gibi siirecin maliyetini
arttiran, ancak miisteri acisindan hicbir sey ifade etmeyen islem basamaklaridir. Katma deger
yaratmayan islem basamaklar1 ise, miisteri agisindan herhangi bir deger yaratmayan
depolama, tagima, yeniden isleme ve onay gibi islemlerdir. Siire¢ iyilestirme c¢aligsmalarinin
temel amaci, c¢evrim siiresini, mimkiin oldugu oOl¢lide katma deger yaratan islem

basamaklarinin toplam siiresine yaklastirabilmektir.

Stireg iyilestirme c¢alismalarinda yangin sondiirme yerine, yangmin asil nedenlerinin
belirlenerek ortadan kaldirilmasi amaclanir. Siirec iyilestirme yapilan islerin ve ydnetilen

stireclerin performans diizeyinin arttirilmasi i¢in yeni yollarin aranmasi ve uygulanmasidir.

Siirec iyilestirme c¢alismalarinda belirlenmis ve tanimlanmis siireclerin gézden gegirilerek
yapilmasi gerekli olan iyilestirme ve/veya gelistirmelerin planlanmasit ve uygulamaya
gecirilmesi, siireclerin giincelliginin saglanmasi, etkinliginin arttirilmasi ve degisen misteri

ihtiyac ve beklentilerinin karsilanabilmesi agisindan biiyiik onem tasimaktadir.

Siireg iyilestirme ¢alismalarina baglanirken mevcut durumdaki sorunlar ya da basarisizliklar

i¢in siire¢ ¢alisanlarinin su¢clanmamasi ¢calismalarin basarisi agisindan son derece onemlidir.

Genellikle sorun ¢6zme yaklagiminda sorunun ana nedeni anlagilmayabilir. Ana neden ortaya

cikartilmadan iyilestirme ¢alismalarinin yapilmasi, beklenenin tam tersi bir etki yaratabilir.

Siire¢ iyilestirme ekibi siireci etkileyen biitiin faktorleri; siiregte kullanilan malzemeleri,

yontemleri, tezgahlari, ortam kosullarini, yoOnetsel uygulamalari, calisanlar1 ve ¢iktiy1
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asagidaki unsurlar1 dikkate alarak inceler ve analiz eder:

Siirecin ¢evrim siiresi

Miisteri memnuniyet orani

Siirecin maliyeti

Miisteriye karsilik verme hiz1

Siirecte olusan fire, yeniden isleme miktari
Tekrarlanan iglerin sayisi

Dokuman hatalari

Tasimada meydana gelen gecikmeler
Katma deger yaratan siirelerin toplami

Karar noktalarinin sayisi

Bunlara ek olarak siirecin etkin olmasini engelleyen nedenler asagidakiler dikkate alinarak

gercgeklestirilecek olan yapisal analiz sonucunda belirlenir (Roberts, 1994)

Unutulmus ya da eksik yonetim kontrolleri

Eksik kalite gostergeleri

Eksik basari kriterleri

Rekabet tistiinliigii saglayacak olan yonetim tercihleri

Gereksiz bilgi ve/veya dokuman gereksiz karisiklik

Celiskili bilgi

Eksik bilgi

Disaridan temin edilebilecek 6zellikte olan, ancak fiilen kurulusta yapilan igslemlere ayrilan
kaynaklar

Kapasiteye gore asir1 ya da yetersiz diizeyde yiiklenen isgorenler ve/veya stiregler
Gereksiz biirokrasi

Ceza ve Odiiller arasindaki uzlagmazlik

3.2 Siire¢ iyilestirmede Dikkat Edilmesi Gerekli Konular

Siire¢ iyilestirme ekipleri, iyilestirme calismalar1 sirasinda asagidaki konulari dikkate

almalidir (Roberts, 1994).

Olanaklar elverdigi dl¢lide ve uygulanabilirligi dikkate alinarak biirokratik islemler ortadan
kaldirilmalidir. Yonetim isgorenlerin kendilerinden onay almalar1 gereken konularda yetki

devri yaparak, onlarin islerini yiirtitme sorumlulugu almalarin1 tesvik etmelidir.
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Siireclerde belirli igler i¢in yapilan is tekrarlar1 ortadan kaldirilmalidir.

Iyilestirme ¢alismalar1 sirasinda gereksiz raporlar ve formlar uygulamadan kaldirilmalidir.
Her rapor ve form i¢in, kim tarafindan ve neden kullanildig1 analiz edilmelidir.

Siireglerin  diizglin bir sekilde isleyisini etkileyen engeller tanmimlanmali ve ortadan
kaldirilmasi i¢in gerekli 6nlemler alinmalidir.

Siireclerdeki katma deger yaratmayan biirokratik iglemleri ortadan kaldirilmalidir. Ekip
stirecler tiizerinde fazladan bir yik olusturan isletme politikalarinin gerekliligini
incelemelidir.

Isgorenlerin  beceri diizeyi arttirilmalidir. Isgdrenlerin daha az gdzetim altinda
caligabilecekleri, 6nemli kararlar1 alabilecekleri ve isleriyle ilgili daha fazla sorumluluk
alabilmeleri icin bilgi ve beceri diizeylerini arttiracak programlar1 diizenlemelidir.

Siireci iyilestirirken is basitlestirme teknikleri de uygulanmalidir. Katma deger yaratan
islem basamaklarinda is basitlestirme tekniklerinin uygulanmasiyla elde edilecek
iyilestirmeler, ¢cevrim siiresini kisaltacaktir.

Isgorenlere miisterilerle ve tedarikgilerle dogrudan temas kurarak ilgili konularda karar
verme ve sorunlar1 ¢cézeme gibi konularda yetki devri yapilmalidir.

Sorunlarin ¢oziilmesi icin yoOntemler standartlastirilmali ve bu dogrultuda gerekli
prosediirler hazirlanmalidir.

Kullanilan teknolojiye uygun olarak otomasyon ve mekanizasyon c¢aligmalar
siirdliriilmelidir. Otomasyon ya da mekanizasyon, siirecin yapisal akisini destekler
ozellikte olmalidir.

Tedarik siireclerinin iyilestirilmesi i¢in énemli tedarikgilerle igbirlikleri olusturulmalidir.
Satin alma giiciinii ve girdilerinin kalite diizeyinin arttirilmasinda kaldirag¢ etkisi yaratmak
icin onemli tedarikgilerle karsilikli yarara dayali uzun erimli iliskiler gelistirilmelidir.
Diger kuruluslarla ortak sinerji gelistirilmesi amaciyla stratejik isbirlikleri gelistirilmelidir.
Siireclerin ¢evrim siireleri incelenerek, bazi siireclerin kurulus disindan temin edilmesine
yonelik firsatlar aragtirilmalidir.

Kurulusta tiretilmektense, digsaridan satin alinabilecek 6zellikteki isler i¢in siirekli olarak
firsatlar aragtirllmalidir. Organizasyonun kurulus amacina uymayan {riin/hizmetleri
iretmek yerine, satin alinmasi tercih edilmelidir ve bu amagcla tedarik kaynaklar1 siirekli
olarak aragtirilmali ve hatta yeni kaynaklarin yaratilmasi tesvik edilmelidir.

Kurulus genelinde siire¢ yonetimi anlayisinin uygulanmasi yayginlastirilmalidir. Bu

amagla her siirecin baslangic ve bitis noktalar1 tanimlanmali ve sorumlular1 belirlenmelidir.
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3.3 Siireg iyilestirme Calismalarinda Karsilasilan Direnc¢ ve Degisim Yonetimi

Siire¢ iyilestirme c¢alismalarina baslandigi zaman, calisanlar tarafindan bazi direnglerin
gosterilmesi normal kabul edilmeli ve direnglerin {istesinden gelinmesi i¢in gerekli dnlemler
alinmalidir (Bozkurt, 2005). Calisanlarin yeterince bilgilendirilmedigi ve siire¢ iyilestirme
calismalarinin amacinin tam olarak kendilerine agiklanmadigi bir ortamda ¢alisanlar
belirsizlik nedeniyle caligmalara tam olarak katkida bulunmayacaklardir. Siire¢ iyilestirme
calismalarina isgorenlerin gosterdikleri direnglerin nedenlerine 6rnek olarak asagidakiler

verilebilir:

1. Calisanlar genellikle kat1 ve statiikocu bir yapiya sahiptir, yeni bir sey 6grenmek ve

degismek istemez.

1i. Calisanlar igbirligine yanasmaz, sadece kendilerini diislintir. Kurulusun genel olarak
iyilestirilmesi dogrultusunda diger boliimlerin elemanlart ile ortaklasa calisma yapmak

istemezler.

1ii. Calisanlar, kendi baglarina diisiinmek ya da inisiyatif kullanmak istemez; tam tersi ne

yapmalar1 gerektiginin kendilerine sdylenmesini ister.

1v. Calisanlar, harcadiklar1 ¢abanin sonucunu goérmek igin sabirsizlanir. Herhangi bir
girisimde bulunduklarinda, o isi ne kadar iyi yaptiklarini 6lgmek i¢in geri bildirime

gereksinim duyarlar.

Stire¢ iyilestirme calismalarina baslanmasi, kurulusta bir degisim programinin baglatildigi
anlaminda gelir. Degisim, icerdigi belirsizlikler nedeniyle kolay kabul edilecek bir sey
degildir. Degisime kars1 gosterilen diren¢ dogrudan siireg iyilestirme ¢aligmalarinin basarisini
etkiler. Herhangi bir organizasyonda ekip calismasi ruhu gelismis olsa da, insanlar bazi
caligmalar1 kendileri i¢in yapar. Degisim, bazi insanlar i¢in énemli olan yetki, sorumluluk, is
giivencesi, saygi, vb faktorleri etkilerse, degisime direng gosterilmesi kaginilmazdir (Roberts,

1994).

Yonetim, siire¢ iyilestirme caligmalarinin amacimi tiim calisanlara agik bir sekilde
anlatmalidir. Yonetim, gegisi kolaylastirmak ve siireg iyilestirme ¢aligmalarinin basarili olma
sansini arttirmak i¢in, uygun bir degisim yoOnetim stratejisi gelistirmelidir. Yonetim, degisimi
desteklemeye ve engellemeye calisan giicler iizerinde 6nemle durmalidir. Kuruluslarda sayisi
az da olsa, egisim taraftar1 insanlar vardir. Bunlar statiikoculugu reddeder ve siirekli yenilik

arayis1 igerisinde c¢alisirlar. Miimkiin olan yerlerde, yonetim degisim taraftarlarini,
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digerlerinin korku ve endiselerini gidermek amaciyla kullanabilir. Yonetim, siire¢ iyilestirme

calismalarina gegiste degisimi yonetmek i¢in asagidaki yolu izleyebilir.

1. Yonetim, bireylerin degisimin gerekliliginin farkina varmasini saglamak icin Pazar ve

rekabet durumu hakkindaki bilgileri tiim personelle paylasabilir.

1. Yonetim, insanlarin degisiklikleri anlamasina yardimcei olur. Mevcut durumdan, arzu
edilen duruma gegilmesini baz1 kuvvetler destekleri bazilar1 ise engeller. Insanlar,
yaralar1 kendilerine anlatildigi zaman, degisimi daha kolay kabullenir. Siire¢
iyilestirme c¢aligmalart sonrasinda insanlarin iglerini kaybetmeleri olasili§i varsa,
degisimin kariyer acisindan iyi olacaginin sdylenmesi pek bir anlam ifade
etmeyecektir. Yonetim, degisim yOnetiminin son asamasinda insanlar1 egitir. Siireg¢
iyilestirme caligmalarina katilanlarin ve basarili olanlarin 6diillendirilecegi de

duyurulur (Bozkurt, 2005).
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4. KISITLAR TEORISI

4.1 Kisit Nedir?

Kisitlar Teorisi’ndeki “Kisit” kavramini da zincirdeki “en zayif halka” ile 6zdeslestirebiliriz.
Goldratt, herhangi bir zamanda verilen sisteminde sadece bir kisit oldugunu ileri siirmiistiir.
Tipkt kum saatinin daralan boynu gibi, bir kisit da biitlin sistemin ¢iktilarmi

sinirlandirmaktadir.

Yiik kaldirmak amacgli kullanilan bir zinciri g6z 6niine alalim ve bu zincire artan sekilde bir
giic uyguladigimiz1 farz edelim. Bu giicii miiddetsiz olarak uyguladigimizda, er ge¢ zincir
kopacaktir. Zincirin kopma noktasini yani azami tagima kapasitesini, zincirin halkalarindan en
zayif olani belirleyecektir. O halde buradan zincirin su anki performansini sadece bir halkanin

kisitladig1 sonucunu ¢ikarabiliriz (Dettmer, 1997).

Kararlar genel bir ¢ercevede alindig1 siirece, alternatifler yalitilmis sabit algoritmalarla degil
sistemin sinirlar1 ile acgiklanmaktadir. Gelistirme saglamak i¢in nereye odaklanilmasi
gerektigini bilmek, sistemin sinirlarinin ve bunlarin etkilerinin bilinmesini gerektirir. Buna
bagli olarak da “Sistemin smirlarint tanimlamak i¢in ne yapilmali?” sorusu ortaya

cikmaktadir.

Bir sirket, karin1 sonsuz yapamadigi i¢in her zaman bir zay1f halkaya yani kisita sahiptir. Peki,
bu kisit nasil teshis edilecektir ve kisitin giliciinii maksimum diizeyde gergeklestirmesini

engelleyen etmenler nelerdir?

Sistemde karsilasilabilecek kisit tiirleri bircok degisik yolla kategorilenmistir. Bunlar;

e Davranis kisitlar
e Yonetim kisitlart
e Kapasite kisitlar
e Pazar kisitlari

e Lojistik kisitlar’dir.

4.1.1 Davrams Kisitlari

Gergek ve sonuglar arasindaki ¢eliski, sirketin global olgiileri iizerinde olumsuz bir etkiye
neden oluyorsa bu bir davrams kisiidir. Davramis kisitlari  birgok  sebepten
kaynaklanabilmektedir. Muhtemelen en sik goriilen nedeni 6lgiit sistemidir. Goldratt’in “Bana

beni nasil Olgecegini sdyle, ben de sana nasil davranacagimi sdyleyecegim.” soziinde de
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degindigi gibi, Olgiit sistemi insanlarin nasil davranacagini yonlendirmektedir. Bunun en iyi

ornegi de “kaynaklarin siirekli calismasr” kavramidir.

Degistirilmeye ¢alisilan en zor ve ayni zamanda da en dayanilmaz anlayis, kaynaklarin siirekli
calistiritlmas1 gerektigi anlayisidir. Yapilan yanlis varsayim sudur ki eger is gorenler siirekli
calisirlarsa, giizel seylerin olacagi ve igletmenin verimli hale gelecegi diisiiniilmektedir. Fakat
biitiin kaynaklarin optimize edildigi sistem, en elverisli sistem degildir. Tam tersi en verimsiz
sistemdir. Bu tiir davranis sonucu ¢ikan sonug; stok miktar1 artmaya baslamasi, malzeme
eksikliklerinin olusmasi, iirlin karisiminin dengelenememesi ve zamanlarda kaymalarin

olmasidir.

Davranigsal kisita bir diger 6rnek de ayar siiresince tasarruflari maksimum seviyeye ¢ikarma
egilimidir. Cikti, stok ve islem giderleri lizerindeki genel etkisini bilmeden ayar plam
yapmak, karlilikta azalmalarla sonuglanacaktir. Genis bir c¢ergeveden bakildiginda bu

yaklagim mantiksiz goriilebilir ve karlilik {izerindeki olumsuz etki 6nceden tahmin edilebilir.

4.1.2 Yonetim Kisitlar
Zayif yonetim politikalari, fiziksel kaynaklardan maksimum oranda faydalanilmasini

kisitlamakta ya da kisit olmayan kaynaklarin kisit olan kaynagi destekleyecek, sistemin
akigim artiracak sekilde uygun kullanimma engel olmaktadir. Ornegin kalite maliyetlerini
dikkate alarak iyilestirme alanlarina odaklanan bir politika, sadece yerel bir iyilestirme olup,
sistemin biitiiniinli optimize etmeyecegi i¢in para kaybina neden olacaktir. Yine hangi tirliniin
pazara siiriilmesini tanimlayan faaliyete dayali muhasebe kullanarak satis acentalari i¢in is
cizelgesi hazirlama politikasi, karliligi maksimize etmek i¢in kaynaklarin somiiriilmesine

sebep olacaktir.

4.1.3 Kapasite Kisitlar

Bir kaynaktaki talep miktar1 kapasiteyi astigi zaman bu kisit ortaya c¢ikmaktadir. Kapasite
kisitlar1 makine veya insani igerebildigi gibi bu kisitlar sistemdeki akisi da
sinirlayabilmektedir. Birincil kisitlar, tiim sistemin ¢ikt1 miktarina engel olmaktadir. ikincil
kisitlar ise birincil kisitlar1 destekleyen kaynaklari sinirlamaktadir. Baska bir deyisle eger
karliligin diisik oldugu noktada kaynaktaki talep miktar1 artarsa, bu birincil kisita

devredilecektir ve problem ikincil kapasite kisit1 olarak sdylenecektir.
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4.1.4 Pazar Kisitlan
Genelde en 6nemli kisitlar pazardan kaynaklanan kisitlardir. Pazar; iirlinii, fiyati, sevkiyat

zamanini, talep edilen iiriin miktarini ve kalitesini kontrol etmekte ve sistemdeki akis i¢in
gerekli kosullar1 belirlemektedir. Pazar talebi sirket kaynaklarmin kapasitelerinden diistik
oldugunda pazar kisit1 ortaya ¢ikmaktadir. Pazar kisitlar1 bir¢ok sebepten kaynaklanirken en

onemli sebebi kotii yonetim politikalar1 olarak belirtilmektedir.

4.1.5 Lojistik Kisitlar
Herhangi bir zamanda isletmede planlama ve kontrol sistemlerinden dolay1 karsilasilan

problemler, bu isletmede lojistik kisit oldugunu gdstermektedir. Kapasiteye aldirmayan
Malzeme Ihtiyag Planlamasi Sistemleri kaynaklarin uygun eslemesinde problemler
yaratmakta, stok miktarinin yiikseltebilmekte ve mevcut iiretim problemlerinin daha da

bliylimesine neden olmaktadir (Stein, 1997).

4.2 Kisitlar Teorisi

Kisitlar teorisi sistem odakli bir siire¢ iyilestirme yontembilimidir. Eliyahu Goldratt ve
arkadaglar1 tarafindan gelistirilmistir. Herhangi bir sistemin performansinin artirilmasi
asamasinda, sistemin performansint en ¢ok engelleyen unsurun ("kisitin") bulunmasi,
yonetilmesi ve ortadan kaldirilmasi konusunda olusturulmus yonetim felsefeleri, disiplinleri

ve endiistrilere 6zel en iyi uygulamalari igeren bir teoridir (Goldratt ve Cox, 1992).

Siireg iyilestirmede genel olarak kabul edilen iki varsayim vardir:

o Sistemi kiigiik parcalara bolerek iyilestirmek ve sonra iyilestirilmis pargalart birlestirerek
sistemin biitlinlinii iyilestirmek miimkiindiir.
e Sistemin her kademesinin performansini en iistte tutmak, sistemin genel performansini en

iist diizeyde tutar.

Tiime varim kurali da denilebilecek bu varsayimlarin Goldratt yanlis oldugunu savunur. Ona
gore sadece sistemin pargalarina iligkin Olciileri kullanarak kurum geneli i¢in en iyi verim
bulunamaz. Eger verimliligi kurumsal diizeyde tanimlar ve bu verimliligi artirmay1 saglayan
degisiklikler operasyonel iyilestirmelerle saglanirsa daha dogru yapilmis olur. Ciinkii sistem

birbirine bagl siireglerden veya pargalardan olusan bir biitlindiir (Koksal, 2004).

Teori sistemi belirli bir amaci1 gergeklestirmek icin bir araya gelmis, iclerinden biri tim
sistemin kisit1 olan ¢oklu faaliyetler olarak tanimlar. Bir¢ok is siirecinden olusan bir kurumun
hedefinin kar en ¢oklamasi yani “simdi ve gelecekte para kazanmak" oldugunu varsayalim,;

buna gore firmanin (sistemin) en Onemli is siireci (faaliyet) kar coklamasini en ¢ok
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kisitlayandir. Teoriye gore sistemin degisik is siireclerinin kapasiteleri arasindaki farkliliklar
artikca fazladan maliyetler olusur. Ciinkii en yiliksek kapasiteli siirecten (sistemin kisitinin
sistemin performans belirleyicisi oldugunu gz Oniine alarak) tam faydalanilamamaktadir.
Stire¢  kapasiteleri arasindaki farklar biiylidikge de maliyetler artmaktadir. Tam
faydalanilamayan siire¢lerin genel {tretim giderleri ve iscilik giderlerinin toplami bu
maliyetleri yansitmaktadir. Bunun disinda itme sistemi tiizerine kurulu {retimlerde,
dengelenmemis kapasiteler (siirecler arasi farkliliklardan dolayi) yari mamul oranlarinin
artmasma sebep olur. Bunun sonucu olarak firmanin iiretim i¢in kullandigr varliklar

artacagindan dolay1 finansal zorluklar s6z konusu olacaktir.

Kisitlar teorisinin arkasindaki en 6nemli fikir en 6nemli kisitin saptanip ¢oziilmesidir, yani en
onemli kisit olmaktan ¢ikarilmasidir. Boylelikle sadece o siirecte verimlilik artmayacak, diger
siirecler de en 6nemli kisitin kapasite artirnmi ile daha fazla besleneceginden (veya daha az
bloke olacagindan) dolay1 kapasite kullanimlar1 oranlar1 artacak ve daha fazla ¢ikt1 verilmis

olacaktir.

Her c¢evrede hiikiim siiren doga yasalarina dayanan Kisitlar Teorisi, problemlerin esas
sebeplerini agiklamak ve en iyi ¢oziimii bulmak icin arastirmalar yapmay1 icermektedir. Bu
Kisitlar Teorisi’nin baslica kaygisidir. Kisitlar Teorisi sadece liretim igletmelerindeki yonetim
sorunlar1 ya da fiziksel sinirlamalarla ugrasmakla kalmamakta, bircok alanda uygulamalari

yayilmaktadir. Bu alanlar;

e Hastane yonetimi
e Miihendislik

e Kalite yonetimi

¢ Bilgi sistemleri

o Askeri zeka

e Satis ve pazarlama
¢ Proje yonetimi

e Dagitim’dir (Stein,1997).

4.2.1 Kisitlar Teorisinin Varsayimlari
Kisitlar teorisi bilimsel bir yaklasim oldugundan dolay1 bazi kesin varsayimlar1 vardir ve bu
varsayimlar iizerinden yiriitilen mantik dogrultusunda kilavuz ilkeler kiimesi

olusturulmustur. “Kisitlar Teorisi” felsefesinin temelinde bulunan ii¢ varsayim sunlardir :
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1. Her kurumun basarmasi gereken bir amaci vardir.

il. Bir kurum pargalarinin toplamindan daha fazlasidir.

1il. Bir kurumun performans: birka¢ degisken tarafindan kisitlanir (Schragenheim,
1999).

Iste bu ii¢ temel, Kisitlar Teorisinin onerdigi kurallar “Bes Odaklayict Basamagin” temelini

olusturur.

Kisitlar Teorisi bir mevcut sistemin bir parcasindaki siire¢ gelistirmenin sadece o siiregte degil
tiim sistemde degisime sebep olacagini garanti etmeye calisan bir sistem metodudur. Temelde
Kisitlar Teorisi yoneticilere degisimle ilgili asagidaki sorulara cevap verebilecekleri bir

araglar kiimesi sunmaktadir:

1. Neyi degistirmek? (Organizasyonlar kisitlari nasil belirlemelidir?)

il. Neye degistirmek? (Organizasyonlar pratik ve iyi ¢oziimleri nasil belirlemelidir?)

1il. Degisime nasil yol agmak? (Organizasyonlar ¢ozlimleri nasil uygulamalidir?)
(Koksal, 2004)

4.2.2 Kisitlar Teorisinin Prensipleri

Genel olarak teoriler tanimlayict veya yol gosterici olmak {izere simiflandirilabilir.
Tanimlayici teoriler bize bazi1 olaylarin “ni¢in”lerine cevap verir (Yergekimi kanunu gibi)
fakat bununla ilgili ne yapilabilecegi veya nasil kullanilacagi konusunda herhangi bir
yardimda bulunmaz. Yol gosterici teoriler ise hem tanimlayicidir hem de ne yapilacag:

konusunda rehberlik eder. Kisitlar Teorisi yol gosterici bir teoridir.

Kisitlar Teorisinin tanimlayict kismini inceledigimizde, Goldratt’in bircok temel prensip one
stirerek yol gosterici kismi i¢in verimli bir ortam olusturdugunu goériiriiz. Bu prensiplerin bir

kismi1 asagidadir:

e Problem ¢oziimiinde ve degisim yonetiminde Sistem diisiincesi, Analitik diislinceye gore
daha kullanilabilirdir.

e Zamanla sistem ortami degistik¢e, en uygun sistem ¢ézliimii de farklilasir. Devam eden bir
lyilestirme siireci giincellestirilmeli ve ¢6ziimiin etkinligi muhafaza edilmelidir.

e Bir sistemin ulasabilecegi en yliksek performans bir parcasinin en yilikseginden daha
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fazlas1 degildir. Bir sistemin optimumu, pargalarin optimumunun toplami degildir.

e Sistemler zincire benzer. Her sistemin bir zayif halkasi (kisit1) vardir ve tiim sistemin
basarisinin tamamiyla bu kisit sinirlar.

e En zayif halka disinda herhangi bir halkanin giiclendirilmesi tiim sistemin iyilestirilmesi
adina hicbir etkide bulunmaz.

e Neyi degistirecegini bilmek sistemin gercekligi ile hedefinin arasindaki farkinin
biiytlikliigiinii iyi kavramay1 gerektirir.

¢ Bir sistemde istenmeyen sonuglarin bir¢gogu bir iki temel sorun tarafindan yaratilmaktadir.

e Temel sorunlar neredeyse asla kolayca goriiliir degildir. Birka¢ istenmeyen sonucu sebep
sonug iliskisi iginde baglarsak temel sorunlar kendini gosterir.

e Istenmeyen sonuglarin tek tek yok edilmesi, temel sorunlarin yoksayilmasiyla
sonuclanacak bir rahatlik olusturur. Bu tarz c¢oziimler kisa Omiirliidiir. Temel sorunun
¢Oziimii tiim iligkili istenmeyen sonuclarin yok edilmesini de saglar.

e Temel sorunlar genelde bir gizli veya temel ¢eliski tarafindan siirdiiriiliir.

o Sistem kisitlar politik veya fiziksel olabilir. Fiziksel kisitlar digerine oranla saptanmasi ve
yok edilmesi bakimindan daha kolaydir. Politik kisitlarin saptanmasi ve yok edilmesi daha
zordur ama ortadan kalkinca sistem fiziksel kisitlarin ortadan kalmasina ortadan
kalkmasina oranla daha yiiksek derecede iyilesir.

o Atalet siirekli iyilesme siirecinin en biiyilk diismanidir. Simdinin ¢6ziimi sonraki
degisimlere direng olusturmaya meyillidir.

e Fikirler ¢6ziim degildir (Dettmer, 1997).

4.2.3 Siirekli Tyilestirme Siireci Olusturmak

4.2.3.1 Yeni Olciiler Gelistirmek

Iyilestirme hakkindaki goriisler ifade edilmeden &nce, tiim taraflar tarafindan kabul edilebilir
bir 6lgiim metodu tammlanmahdir. lyilestirmenin meydana geldigini soylemek icin bu
onaylama gerekmektedir. Genellikle bir¢ok isletme tarafindan kullanilan iyilesme Olgiitii
yatirim getirisi oranidir (ROI- Return On Investment). Fakat bu oran iyilestirme yapmak i¢in

hangi alanlara odaklanmamiz gerektigi hakkinda bilgi vermemektedir.

Son 10 yildan beri siiregelen rekabetteki artis, sirketlerin rekabet giiclerini artirmalar1 igin
baska faktorleri de gelistirmeleri ihtiyacini dogurmustur. Bu onemli gostergeler kalite,
sevkiyat zaman1 ve fiyat konularindaki rekabet {istlinliigiidiir. Gegmiste bu konulara dikkati

maksimize edecek mantiksal yaklagimlar gelistirmek kolaydi, bu sebeple de bu faktorleri
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olumsuz yonde etkileyecek nedenleri elimine etmek i¢in ¢aba sarf ediliyordu. Simdilerde ise
bu yaklagim yerini maliyet/israf azalmasi goriisiine birakmistir. Buna ragmen su da acgiktir ki
sitketlerin durumunu rekabet istiinliigli konularina kars1 gelistirmek, para kazanma

potansiyelini arttirmaya yardim etmektedir.

Ihtiyag duyulan iyilestirme prosesleri ve bir takim yeni performans 6lgiileri, dogru sekilde
uygulandiginda, karliligin artacagi garanti edilebilir bir durumdur. Eger bu yeni o6lgiiler igin
anlagma saglanabilirse, geriye kalan tek sey bu Olciilerin sirket kiiltiirii ile entegre edilmesidir.
Stirekli 1yilestirme amagh alinan sirket kararlar1 ve yapilan uygulamalar, bu olgiilerin sirket ile

entegrasyonunun dogal bir sonucu olacaktir.

Karar sisteminin ¢aligmasi i¢in net kar (NP- net profit) ve yatirnm getirisi oram1 (RIO) gibi
global olgiilerle kullanilan yerel 6l¢iiler birbiriyle uyumlu olmalidir. Bu agiktir. Yeni lciiler

olarak dnerilen ve daha fazla kabul goren secenekler sunlardir: (Koksal,2004)

Satis Getirisi (Throughput) (T): Sistemin satiglar aracilifiyla yarattigi paradir. Satis
gelirlerinden tamamen degisken maliyetlerin disiiriilmesiyle elde edilir. Tamamen degisken
maliyetler, satiglarin hammadde envanter bedelini ve liretim miktarinin artmasi ile dogrudan

artan maliyetleri (tageronluk hizmet bedeli gibi) igerir.

Envanter (Inventory) (I): Sistemin satmak i¢in satin aldigi yari mamuller, c¢iktilar,

hammadde, binalar, makineler vb. yatirdig1 paranin tlimiidiir.

Isletme Giderleri (Operation Expense) (O/E): Sistemin envanteri akisa doniistiirmek igin
yatirdig1 paranin toplamidir. Direkt ve endirekt iscilik, faiz 6demeleri, maaglar, bakim,

amortisman vb. isletme maliyetlerini igermektedir.

Bu olgiiler ilk olarak Eliyahu Goldratt tarafindan yazilmis olan Amag (1984), Yaris (1986) ve
Haystack Sendromu (1990) adli kitaplarda acgiklanmistir ve cogu kisi tarafindan kabul
gérmiistiir. Sistemin amaci satig getirisini artirirken envanter ve isletme giderlerini azaltacak
yonde iyilestirme yapmaktir. Global performans oOl¢iilerinin bu yeni dlgiilerle ifade edilmesi

su sekildedir:
e Net Kar = Satis Getirisi — Isletme Giderleri
e Yatirim Getirisi = (Satis Getirisi — Isletme Giderleri) / Envanter

Bu yeni olgiiler, karar almada kullanilan diger 6l¢iileri ifade ederek onlarin 6nemini daha agik

hale getirmek icin de kullanilabilir.
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e Verimlilik = Satis Getirisi / Isletme Giderleri

e Stok devir hiz1 = Satig Getirisi / Envanter

Eger isletmede satis getirisi, envanter ve isletme giderleri Olciileri tamimlandiysa bu 6dlgiitler
sistemde alinan tiim kararlar1 analiz etmek icin kullanabilmektedir. Eger bir karar alindiysa,
satig getirisinin artip artmayacagi, envanter ve isletme giderlerinin azalip azalmayacagi sorusu
akla gelmektedir. Tipik kararlar proses iyilestirme gabalarinin nereye ve nasil odaklanacagini,
hangi f{riinlerin ne kadara satilacagini, acil bir siparis i¢in ayarn degistirilip
degistirilmeyecegini, degistirilmeli ise bunun miisteriye ne kadara mal olacagini ve buna
benzer sorular1 igermektedir. Her bir kararda, bu kararlarin satig getirisi, envanter ve igletme

giderleri dlgitileri tizerindeki etkisi analiz edilebilmelidir.

Daha sonra gerekli olan, dlgiiler tizerindeki etkisini dikte ederek fiziksel ¢evreyi anlamaktir.

4.2.3.2 Hangi Ol¢iiye Odaklanmah
Cogu kisi bu konuda hem fikirdir ki iyilestirme siireclerinde {i¢ 6l¢iiden birinin iyilestirilmesi
gerektiginde en ¢cok odaklanilan 6l¢ii “satis getirisi”dir (AKIS). Fakat cogunun sezgisel olarak

verdigi bu karar1 dogrulayan oldukga ikna edici tartismalar da vardir:

Envanter ve isletme giderlerini iyilestirmek sinirlidir. Ciinkii bu degerler 0’dan kiigiik olamaz,
ayrica akigt olusturmak ve korumak i¢in de bu degerlerin minimum belirli bir diizeyde

tutulmasi gerekmektedir.

Isletme giderlerini azaltmaya dayali siirekli karlihg: iyilestirme programimi uygulamak
oldukca zordur. Ciinkii isletme giderleri 0’a yaklastikca, isletmenin devamliligini ve
programin devamliligini saglamak giiclesir. Eger isletme giderleri 0 olursa satis getirisi de 0

olmaktadir.

Eger envanter ve isletme giderleri satig getirisi degerini olusturmak ve korumak ig¢in
olusuyorsa, bu Olciileri (I, O/E) iyilestirmek i¢in Oncelikle akisin nasil iyilestirilecegi

diisiiniilmelidir.

Akis, dogasi geregi sinirsiz bu 6zelligi ile iyilestirmeler i¢in harika bir firsat olusturmaktadir.
Eger akis degeri siirekli olarak hizli bir sekilde (ivme ile) artiyorsa, yiiksek degerde envanter

ve isletme giderine katlanilabilinir.

Iyilestirmelerde akisa odaklanmak, ¢ok énemli bir kaldirag etkisi saglamaktadir. Ciinkii akis

birbiriyle iligkili olan olaylar (bagl olaylar) ile olugsmaktadir. Bu nedenle sistemdeki kiiclik
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bir degisiklik akista 6nemli artiglar1 dogurabilmektedir.

4.2.3.3 “99/1 Kural”
Eger birbirine bagh iki islemde ya da olayda her iki kaynagin talebi %100 kapasiteye

ulastiysa, 1. kaynagin 2. kaynaga {iriin aktaramama olasilig1 ¢ok ytiksektir.

%100 %100 kapasite
A B
25 25 talep miktarlar

A kaynaginin, B kaynagina 25 birimden daha az iiriin aktarma olasilifi bu durumda cok
yiiksektir. Bunun bir sonucu olarak, B kaynaginin %100 kapasite ile nadiren yliklenme

olasilig1 cok yiiksektir.

Sistemin tamamini bir zincir olarak algilayan Goldratt, sistemin performansini, zincirin
tastyacagl yiikiin belirleyecegini sdylemistir. Bu yilik ise zincirdeki en zayif halkanin
tasiyabilecegi en fazla yiiktiir. Bu nedenle ancak en zayif halkay1 giiclendirerek sistemin genel
performansi artirilabilecektir. Bu halka giliclendikten sonra bir baska zayif halka olacak ve
iyilestirme siireci bu sekilde devam edecektir. Boylece iyilestirme siirecinde sistemde
odaklanilacak yer “En Zayif Halkadir”, yani sistemin kisitidir. Pareto analizindeki 80/20
kurali yani degiskenlerin %20’si sonucun %80’ninden sorumludur, Goldratt da buna benzer
olarak 99/1 kuralim gelistirmistir. Bu kurala gore sistemde olusan etkinin %99’u, sistemdeki

kisitta meydana gelen %1°lik degisimden kaynaklanmaktadir.

4.2.3.4 Siirekli Iyilestirme Siirecinin Isletme Fonksiyonlarina Etkisi

Akis yani satig getirisi, isletmenin satislar yoluyla para kazanma hizi (orani) olarak
tanimlandig1 i¢in, isletmedeki biitiin faaliyetler bir oran (hiz) cinsinden tanimlanmalidir:
Ornegin, pargalarin satin alinma hizi, tasarimlarin olusturulma hizi veya iiriinlerin satis hizi.
Eger bir hiz belirlendiyse bununla birlikte bir kapasite de belirlenmelidir; satin alma

kapasitesi, tasarim kapasitesi, satis kapasitesi gibi.

Isletmede sadece fiziksel kaynaklarla degil ayrica kisisel faaliyetlerde de olasilik ve

istatistiksel dalgalanmalar goziikebilir.
Eger iiretim kapasitesi miisteriye teslim durumunu kisitliyorsa, satiglardaki artis igletme getiri

oraninin artmasi i¢in bir sey yapamayacaktir.

4.2.3.5 Siirekli Iyilestirme Siirecinin Adimlarim Belirlemek

Akisin iyilestirilmesi siireci, otomatik olarak sistemdeki kisitin yerinin bilinmedigini kabul



27

etmektedir. lyilestirme siirecini belirlerken ncelikli olarak sistemin performansimi kisitlayan
ya da sistemdeki akis miktarin1 kisitlayan elemanin bulunmasi gerekir. Eger sistemdeki en
zayif halka belirlenirse bir sonraki asama akis miktarini maksimize etmektir. Burada iki

onemli konu vardir;

¢ Sistemdeki darbogazin sahip oldugu kapasitenin akis miktarina etkisi
e Darbogaz olmayan kaynaklarin sahip olduklar1 6zellikleri, darbogaz kaynagin kapasitesini

artirmak i¢in kullanmak.

Asagidaki oOrnekte birbirine bagli olaylar gosterilmistir ve bu ornekte 1. kaynak ilk
operasyondur. 4. kaynaga kadar her bir kaynak, bir sonraki kaynagi beslemektedir. Her bir
kaynagin kapasitesi farkli olup bu degerler bir sonraki kaynaga aktarilabilecek yani bir

sonraki isleme girebilecek birim sayisin1 gostermektedir.

Kaynak 1 2 3 4
* * * *
Kapasite 70 60 25 40 = 25 birim ¢ikt1

Sekil 4.1 Birbirine bagli olaylar

Sekilden de agikc¢a goriilmektedir ki bu sistemdeki ¢iktt miktar1 25 birimle sinirlidir. Ayrica
yine goriilmektedir ki hattaki akisi artirabilmek icin iyilestirmenin oncelikli olarak 3 numarali
kaynaktan bagslamas1 gerekmektedir. Ciinkii sistemdeki darbogaz kaynak 3. kaynaktir.
Darbogaz kaynagi belirlendikten sonraki adim, darbogazin kapasitesini artirmaktir. Kapasite
artist ya yeni bir kaynak (darbogaz yaratan kaynaktan bir tane daha almak) tahsis etmekle ya
da darbogazdan en fazla performansi almak veya darbogazdaki iiretken zamani maksimize

etmekle ger¢ceklesmektedir. Darbogazdaki tliretken zamani maksimize etmek igin;

e Darbogaz kaynagin kullanilabilecek her bir dakikasini en etkili sekilde kullanmak i¢in bir
cizelgeleme yapmak

e Sistemdeki akigi maksimize edebilecek bir iiriin karigimini pazara sunmak

e Darbogaz kaynagin kullanilabilecek zamanini maksimize etmek i¢in ayar ve bakim

stirelerini azaltmak gerekmektedir.
Eger 3. kaynaktaki akis1 maksimum kilacak bir strateji gelistirilirse, bu stratejiyi korumak
gerekir. Sistemdeki akisi, darbogaz kaynaktaki akis miktar1 belirler. Eger darbogaz kaynagi

iyilestirmek istiyorsak, darbogaz olmayan tiim kaynaklar bu amaca hizmet etmelidir. Ornegin
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kaynak 2, kaynak 3’iin ihtiyact olan parcalar1 aktarmazsa, bu tiim sistemin ¢ikti miktarini
kisitlar. Eger kaynak 3 bir NC (Numerical Control, Niimerik Kontrol) makinesi ise ve bu
makinenin ¢alismasi i¢in miihendislerin ylikleyecegi bir programa ihtiyaci varsa, program
zamaninda bu makineye yiliklenmezse, akis olumsuz yonde etkilenecektir (duracaktir). Diger
taraftan biitiin kaynaklar %100 etkinlik v e faydalanma ile calisirsa, 2. ve 3. kaynagin
onilindeki stok miktar1 artmaya baslayacaktir. Sonug olarak yatirim getirisi azalacak, teslim
zamanlar1 genisleyecek ve neticesinde de stoklar akisi tikayacaktir. Bu nedenle akisi
maksimum yapmak i¢in sistemdeki tim darbogaz olmayan kaynaklar, bunlara fonksiyonel
boliimler (satis, mithendislik ve kalite) de dahil, darbogaz bulunan kaynaga ihtiyaci olan her

seyi aktarmalidir.

Yukaridaki 6rnege geri donecek olursak, sistemin akigini daha fazla artirmak istiyorsak, baska
bir kaynak 3 daha ikame edilerek bunu saglayabiliriz. Asagida gosterildigi gibi, baska bir
makine alinarak 3. kaynagin kapasitesi iki katina ¢ikarilmistir ve boylece iiretim hattindaki

¢ikt1 miktar1 40 birim olmustur.

Kaynak 1 2 3 4
* * * *
Kapasite 70 60 50 40 = 40 birim g1kt

Sekil 4.2 lyilestirilmis birbirine bagli olaylar

Simdi goriildiigii gibi 3. kaynaktaki iyilestirme sonucu, sistemin en zayif halkasi(darbogazi)
4.kaynak olmus ve akis 25 birimden 40 birime ¢ikarilmistir. Siirekli iyilestirme siirecinde,
farkli bir kaynaktaki akis maksimize edilmeli ve diger biitiin darbogaz bulunmayan kaynaklar,
darbogaz bulunan kaynagin ihtiyaclarin1 dikkate alarak diizenlenmelidir. Bir sonraki
tyilestirme asamasinda 4. kaynagin kapasitesi artirilmalidir. Boylece sistemdeki darbogaz
bulunan kaynaklar iyilestirildikce, ortaya ¢ikan yeni darbogaz bulunan kaynaklara odaklanilip
onlar i¢in iyilestirme stratejileri gelistirilmelidir. Bu siire¢ sunu gostermektedir ki sistemde
her zaman bir darbogaz bulunan kaynak olacagi i¢in, iyilestirme siireci silirekli olarak

uygulanacaktir (Stein, 1997).

4.2.3.6 Bes Odaklayic1 Basamak
Bes Odaklayic1 Basamak Kisitlar Teorisinin varsayimlari iizerine kurulmus sistem sorunlarina

stirekli iyilestirme mantig1 ile yaklasan hareket planidir. Basamaklar1 o6zetle asagidaki
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gibidir (Stein, 1997) :
1. Sistem kisitin1 veya en zayif halkayi belirle.
2. Dabha fazla ¢ikt1 verecek sekilde kisitin kapasitesinin nasil engcoklanacagina karar ver.
3. Diger kaynaklarin bu kisit1 destekleyecek sekilde nasil kullanilacagina karar ver.
4. En zayif halkay1 gliclendir.

5. Sireci tekrarla.

Kisiti belirle <

4

> Kisit performansini en iyile

4

Tam kararlan kisit ¢gdzimune gore ver

Hayir
Kisiti geniglet

Evet

Kisit hala
etkin mi?

Sekil 4.3 Bes odaklayici basamak

1) Sistemin kisit(lar)imin belirlenmesi: Tipki bir zincirin en zayif halkasinda oldugu gibi,
sistemin performansini belirleyen performans gostergesine karar verilmesi (yani kapasite
kisitlayan elemanin belirlenmesi). Kisitlar bir is istasyonu (makine) olabilecegi gibi pazarin

kendisi, izlenen bir politika veya benzeri de olabilir.

2) Kisit(lar)in nasil yarara doniistiiriilecegine karar verilmesi: Biiyiik bir sistem

degisikligi veya sermaye yatirimi yapmadan, sistemin bu kisitlayici elemanindan nasil en
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fazla performans alinabilecegine ve kisitin en etkin sekilde nasil kullanilacagina karar
verilmesi. Ornegin kisit pazardan gelen talep ise (yani kapasite talepten fazla ise) iiriiniin
cazibesini artiracak, zamaninda teslim gibi unsurlari 6n plana ¢ikaracak iyilestirmeler
oncelikli olarak desteklenebilir. Kisit bir i istasyonu veya makine ise bu makinenin hurda

oranini, i baglangic ve atil zamanlarini azaltacak iyilestirmeler 6nem verilebilir.

3) Bunun disindaki her seyin ikinci asamadaki karar1 destekleyecek sekilde
kullamlmasi: Sistemin diger elemanlarinin performansinin, ikinci asamadaki karari
destekleyecek sekilde ayarlanmasi. (Bu noktada kisit kaybolursa, yeni kisiti bulmak iizere
birinci asamaya geri doniiliir.) Ornegin, kisit bir makine ise is akis1 iizerindeki diger
makinelerde malzeme ve zaman kayiplarini Onleyerek kisit makinanin irettiginin bosa
gitmemesi ve bu istasyonun bos kalmamasi saglanabilir. Genel olarak is akiginda kisit
makineden sonra gelen makinelerde yapilan islerin iyilestirme 6nceligi, 6nce gelen islerden
daha fazladir. Ciinkii kisit makinenin trettigi ¢ok degerlidir ve sonradan hurdaya ayrilmasi

istenmez. Ancak bazi 6zel durumlarda 6nce gelen isler daha yiiksek oncelige sahip olabilir.

4) Kisitin ortadan kaldirilmasi: Ugiincii asamadaki uygulamalara ragmen kisit hala sistem
performansini etkiliyorsa kisitlayici elemanin kapasitesini artirarak, sistemin bu eleman
tizerindeki yiiklerini azaltarak, taseron kullanarak veya benzeri yatirnmlar yaparak kisit

ortadan kaldirilmaya caligilir.

5) Birinci asamaya geri doniilmesi, fakat eylemsizligin 6nlenmesi: Tekrar basa doniip bir
sonraki kisit ile ugrasirken onceki ¢oziimiin olumsuz etkilenme olasiligina dikkat edilmesi
gerekir. Onceki ¢oziim ile ilgili izlek (prosediir) ve uygulamalar gdzden gegirilmelidir

(Koksal, 2004).

Bu Bes Odaklayici Basamagin disinda Coman ve Ronen iki basamak daha ilave ederek, yedi
basamak metodu olarak yeniden tanimlamislardir. Bu iki basamak en basa gelmektedir ve

asagidaki gibidir (Coman ve Ronen, 1995) :

1. Sistemin amacini tanimla

2. Uygun, genis capl1 ve basit performans dl¢iitlerine karar ver.

4.2.4 Kisitlar Teorisi Diisiince Siirecleri

Kisitlar Teorisi iizerinde ¢alisanlar, karar verme sistemlerini diizenleyen, odaklayan ve

¢cOziimleri sistemin ana problemi iizerine yogunlastiran pek cok ara¢ gelistirmistir. Bu

araclarin hepsine “Kisitlar Teorisi Diisiince Siirecleri” denilmistir (Dettmer,1997). Bunlardan
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bazilar1 asagida kisaca tanimlanmaktadir (Kdksal, 2004) :

e Genel Bakis (Map): Siirecler arasindaki isbirligini gosterir.

e Istenmeyen Etkiler (UDE- Undesirable Effects): Problemleri nasil tanimlayacagiz, bunu
belirtir.

o Simdiki Gergeklik Agaci (CRT- Current Reality Tree): Mevcut durumu gdsteren mantiksal
bir yapidir. istenmeyen durumlar arasindaki sebep-sonug iliskilerine yol agan temel zitlig1
bulmada kullanilir.

e Buharlasan Bulut (EC — Evaporating Cloud): Catisma bulutu veya catisma ¢6ziim
diyagrami (CRD - Conflict Resolution Diagram) da denilir. Bu ara¢ karsilasilan
catismalarin ve bunlarin altinda yatan varsayimlarin belirlenmesini ve ¢0ziim amaclh
incelenmesini igerir. Bu varsayimlarin gegersiz kilinmasi veya bagkalar1 ile yer
degistirmesi catismayr "buharlastirir”. Sistematik olarak basarili ¢oziimlerin nasil
bulunacagini agiklar.

e lstenen Etkiler (DE- Desirable Effect): Coziimlerin elde etmesi gereken faydalari nasil
tanimlayacagiz, bunu belirtir.

e Gelecek Gergeklik Agact (FRT - Future Reality Tree): Co6ziimiin mantiksal
tanimlandirilmasidir. Herhangi bir degisimin sonuglarini tahmin etmek i¢in kullanilir.

e Negatif Dallar (NBr - negative branch): Kag¢milmaz rezervasyonlarin(kusku) FRT ile
kesilip atilmasidir.

e Onkosullar Agact (PrT - Prerequisites Tree): Coziimiin uygulama adimlari olarak
ayrilmasidir. Amaca ulagsmay1 engelleyen durumlari ortaya cikarmak ve ¢ozmek igin
kullanilir.

e Gegis Agact (TrT- Transition Tree): PrT nin her adimi i¢in planlanan, amaca ulagmak igin

gerekli adimlar1 6zetleyen bir semadir.

Golldrat’in  gelistirdigi her ara¢ ayr1 ayr1 veya dilislinme siireci icinde birlikte
kullanilabilmektedir. Yoneticilerin degisimle ilgili olarak cevap bulmalari gereken {i¢ temel
soru, araglardan besi birlikte kullanilarak cevaplanabilir. Tablo 4.1 bu bes mantikli arag ile

degisim hakkindaki {i¢ yonetim sorusu arasindaki iligkiyi gostermektedir (Dettmer,1997).
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Tablo 4.1 Degisim hakkindaki ii¢ yonetim sorusuyla mantiksal araclarin baglantisi

Degisimin Safhasi Uygulanabilen Mantikh Arac

Simdiki Gergeklik Agaci

Neyi degistirmek?
Buharlagan Bulut, Gelecek Gergeklik Agaci

Neye degistirmek?

Degisime nasil yol agmak? On Kosullar Agaci, Gegis Agaci

Asagidaki harita Dr. Goldratt tarafindan ortaya konan Kisitlar Teorisi Diisiince Siireclerinin

birbirleriyle olan iligkilerini gosterilmistir. Bu haritada her siire¢ her zaman kullanilacak veya

her zaman bu sirada olacak diye bir kisitlama yoktur.

Tablo 4.2 Diisiince siire¢leri haritasi

CRT \
T H\ \ﬁ\}g

4.2.4.1 Simdiki Gerg¢eklik Agaci
Dettmer (1997) Simdiki Gergeklik Agacini, verilen sistemde su anda var olan gerceklik

-2

[l

FRT &

durumunu gostermek i¢in tasarlanmis mantiksal bir yapi1 olarak tanimlamistir. Simdiki
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Gergeklik Agaci, belirli karisik kosullar kiimesi olarak verilen sebep ve sonucun olasi
zincirini yansitmaktadir. Bu yapi, sistemin durumundaki goriiliir belirtiler ile bunlar1 meydana

getiren sebepler arasindaki sebep sonug iliskisini arar.

Simdiki Gergeklik Agacimi bir hastaligin teshis sathasi olarak algilamak da miimkiindiir.
Sistemdeki sorunu bir hastaliga benzetirsek, oncelikle semptomlarla hastaligi birbirinden
ayirmamiz gerekir. Eger beyninizde bir timor varsa bas agrilariniz igin size ilag verilmesinin
bir faydast yoktur. Aymi sekilde oldukca durgun satiglariniz ve diisiik karmiz varsa,
semptomlari tedavi etmek bir ise yaramaz. Kalic1 bir ¢6ziim ancak hastaligi dogru bir sekilde

teshis etmekle olur.

Simdiki Gergeklik Agact asagida belirtilen hedefleri elde etmek i¢in tasarlanir
(Dettmer,1997) :

e Karmasik sistemleri anlamaya yardimci temelleri saglamak

e Sistem tarafindan gdsterilen istenilmeyen etkileri (UDEs) tanimlamak

e Istenmeyen sonugclar1 mantiksal bir sebep sonug zinciri ile kok sebeplerle iliskilendirmek

e Kok sebepler veya temel sorunlarin kontroliinii veya etkilenmesini saglayacak arkasindaki
noktalar1 belirlemek

e Sistemde maksimum gelismenin gerceklestirilmesine sebep olan faktorleri izole etmek

e Sisteme en biiyilik olumlu etkiyi yapacak en basit degisimi belirtmek

Etkili bir Simdiki Gergeklik Agac1 ayrica asagidaki varsayimlara dayanmaktadir
(Dettmer,1997):

e Sebep ve sonugclar ilgilesim olarak ayni degildir.

e Her sistemde, bilesenlerinden birindeki degisim digerlerinde de degisimlere yol agacagi
icin bir bagimlilik kisit1 vardir.

¢ Sistemin kendisinin de i¢inde bulundugu biitiin siirecler degisimlere agiktir.

e Sistem, planlanan (istenen) ve planlanmayan(istenen ya da istenmeyen) etkiler {iretir.

e Sistemde ortaya ¢ikan istenmeyen etkiler bir digerinden ayr1 olarak var olmamaktadir.

e BRiitiin etkiler, bu etkilerden beklide birka¢ basamak 6tede olan kok nedenin iiriinleridir.

e Etki ve tepki, akla uygun siiphe siniflar1 (CLR-Categories of Legitimate Reservation)
tarafindan yonlendirilir ve CLR ile dogrulanir.

e Gergeklik hakkindaki olusturulmamis varsayimlar biitiin etki-tepki iligkilerinin temelini
olusturur.

e Dogrulanabilir etki ve tepki bagh olaylar tekrarlanabilir. Zincirdeki bir diger iterasyon,
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eger sistemde bir degisiklik yoksa ayni1 etkileri vermelidir.

Kontrol Arahgi ve Etki Alam

Simdiki Gergeklik Agaci olusturulmadan o6nce, Simdiki Gergeklik Agacinda kullanilacak

sartlar ve ¢evrenin olusturulmasi gerekir.

Degisen kontrol dereceleri ile karmasik sistemlerdeki tiim fonksiyonlar bizim ¢evremizin
disindadir. Fakat baz1 bolgelerde ¢evre fonksiyonlari lizerinde yiiksek derecede bir kontrol
saglanabilmektedir. Iste bu bdlgelerin bizim “kontrol araligi”miz i¢inde bulundugu sdylenir.
Daha net bir ifadeyle kontrol araligi, tam yetkiye sahip oldugumuz sistemde degisiklikler

yapma hakkina sahip oldugumuz araliktir diyebiliriz.

Bizim kontrol aralifimizin hemen disinda “etki alan1”miz yer almaktadir. Etki alani, tam
yetkiye sahip olamadigimiz ama sistemdeki degisiklikleri ancak etkileyebilecegimiz bolgedir.

Etki alaninin 6tesinde artik ne kontroliimiiz ne de etkimiz vardir.

- -~

KONTROL

ARALIGI

~
———————

Sekil 4.4 Kontrol aralig1 ve etki alani

Gergek durumdaki bu goriis bir kere anlasildiktan sonra, Simdiki Gergekli Agact hakkindaki
birka¢ sey acik hale gelir. Karmagsik bir durumda, gergegi kusursuz bir sekilde yansitan
Simdiki Gergeklik Agaci, makul olarak ii¢ bolgeyi, yani kontrol araligini, etki alanimmi ve

kontrol dis1 ¢evreyi iist liste getirebilir.
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UDE: Istenmeyen Etki's_

(undesirable effect) N
RC: Kok Sebep ..
(root cause) See

CP: Esas Problem
(core problem)

--~" KONTROL ARALIGI

—_———-——

Sekil 4.5 Kontrol araligi, etki alan1 ve simdiki gerceklik agaci

Korelasyon ve Sebep & Sonug¢

Simdiki Gergeklik Agacinin giicii onun esaslar1 olan “sebep ve sonu¢’tan gelmektedir. Bazen
insanlar sebep ve sonug ile korelasyon kavramini karistirmaktadir. Bu iki kavram arasindaki
farki anlamak aslinda Onemlidir c¢iinkii korelasyonlarin igine gomiilii oldugu Simdiki
Gergeklik Agaclart gecersiz olmaya meyillidirler Ayrica yanlis kok sebepleri ayirdiklar i¢in

yanlis problemin ¢oziilmesinde zaman, enerji ve kaynak harcanmasina neden olmaktadirlar.

Korelasyonla sebep- sonug¢ arasindaki fark aslinda nasil ve neden arasindaki farktir. Eger biz
olayimizda belirli bir model yada egilim gézlemleyebiliyorsak ve bir fenomenin bir digeriyle
bagimli davraniglarindan bahsedebiliyorsak, bir korelasyon oldugunu sdyleyebiliriz. Ama
korelasyonun cevap veremedigi soru “neden’dir. “Neden” sorusunun cevabini bilmeden

korelasyonlari nelerin meydana getirdigi de hi¢bir zaman anlagilamaz.
Istenmeyen Etkiler

Kars1 karsiya kalinan, Simdiki Gergeklik Agacinin elementlerinden biri de istenmeyen
etkilerdir. Istenmeyen etki, sistemimizde bir kusurun oldugunun belirtisidir. Sistemde var olan

ve negatif etkiler gosteren durumlardir. Sekilde istenmeyen etki agikca belirtilmistir.
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Kendi Degeri Uzerinde Dogal veya Marjinal
Istenmeyen

Calisanlar

isten gikariliyor. Devamsizlik artiyor.

Net kar diistiyor. Y 6netim kizamaz.

Patronum bana kizgin. Ise ge¢ kaldim.

Biiyiik olasilikla istenmeyen etki Biiyiik olasilikla istenmeyen etki degil

Sekil 4.6 Istenmeyen etki

Bir¢ok istenmeyen etkinin bulunulabilecegi gibi sadece bir tanesinin de farkina varilabilir.

Karmasik sistemlerde genellikle ¢ok sayida istenmeyen etki bulunmaktadir.

Bu konuda sorulmasi gereken bir soru da vardir: Kime gore istenmeyen? Istenmeyen,
stibjektif bir kavramdir ve bir kisi i¢in istenmeyen olan bir digeri i¢in istenmeyen olmayabilir.
Bir etkinin bir kisi ya da grup tarafindan istenen olup bir digeri tarafindan istenmeyen olmasi
dikkat edilmesi gereken, ¢oziilmesi gerekli catismanin belirtisi olan bir durumdur. Bu durum

kontrol aralig1 ve etki alan1 g6z Oniine alinarak ¢oziilebilir

Bir durumun gercekten bir istenmeyen etki mi yoksa sadece hayat gercekligi mi oldugunun
belirlenmesi i¢in asagidaki sorulardan en az birine evet yanit1 vermek gerekir. Daha sonra da
“so what” testi yapilir. Eger bu soruya da “clinkii .....” seklinde kabul edilebilir bir cevabiniz

varsa bu bir istenmeyen etkidir.

o Kiictik diistiriicti kelimeler kullaniliyor mu (cezalandirma, kovma)?
e Organizasyonunuzdaki diger kisilerse durumu bir negatif etken olarak degerlendiriyor mu?
(gelir diisiisli, zaman ve maliyet fazlalig1 gibi.)

e Toplum genis Olgiide etkilerin negatif oldugunu diisiinliyorsa (su¢ oraninin artigi, saglik
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sorunlar1 vb.)

e Sizin ve agaci yapilandiran i¢in 6nemli mi? Ve kabul edilemez bir sapmaya neden oluyor
mu?

e Akisinmizi negatif olarak etkiliyor mu?

Ikinci olarak yapilan test Etkinin gercekligi testidir.“Istenmeyen etki gergekten var mi1 yoksa

birinin negatif bir fantezisi mi?”’ sorusuna cevap aranir.
Kok Sebepler

Kok sebep, sebep sonug iliskilerinin baglangicidir. Kok sebep ile istenmeyen etkilerin
arasinda birgok araci etki ve sebep bulunabilir. Bunlar olumlu ya da dogal olmayabilirler.

Fakat kok sebebe, aradaki bu sebeplerle varilir.

Kok sebep;

e Etki alaninin disina gegmeden Once, zincirdeki en diisiik sebep yani hakkinda bir sey
yapilabilecek en temel sey olabilir.
e Veya etki alaninin Otesindeki ilk sebep olabilir; yani hakkinda herhangi bir sey

yapilamayacaktir.

Asagidaki o6rnekte iki tane kok sebep vardir:

e “Resmi licret sistemi dnemli bireysel ihtiyag¢lar1 karsilamamaktadir.”

e “Insanlar yetersiz ihtiyaclarla motive edilmektedir.”

Ik sebep degisimi igin bazi toleranslar gosterilebilecek, sistemin kendi durumudur ve etki
alan1 iginde yer almaktadir. Ikinci sebep ise etki alanimin disinda bulunan, insan dogasindan

kaynaklanan ve iizerinde etki olusturulma ihtimali olmayan bir sebeptir (Dettmer,1997).
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Insanlar ihtiyaglarim \
karsilama i¢in bagka '
yollar aramaktadir. '

A A

1
Bu sebep belki -
I

degistirilebilir.

Resmi 1tcret sistemi

onemli bireysel \‘§ o Insanlar  yetersi
ihtiyaglart N ihtiyaclarla motive
karsilamamaktadir. E‘\'Q ,” ‘ edilmektedir.

(KOK SEBEP) (KOK SEBEP)

Sekil 4.7 Kok sebepler (Dettmer,1997)

Esas Problemler

Simdiki Gergeklik Agacinda bulunan bir kok sebep, istenmeyen etkilerin gergek sayisinin
baslangic1 gibidir. Simdiki Gergeklik Agacinda ilk hedef, istenmeyen etkilerden geriye sebep
sonu¢ zincirine dogru ¢alisarak kok sebebi tanimlamaktir. Eger Simdiki Gergeklik Agacinda
istenmeyen etkilerin %70 ve fazlasina cevap verebiliyorsa, bu kok sebep olarak
tanimlanabilir. Eger kok sebep, kararsiz bir sekilde tanimlandiysa, “Bu, sistemde gercekten

biiylik bir problem.” diyebilmek i¢in emin olunmalidir.

Her bir Simdiki Gergeklik Agact esas problemden asagiya olusturulurken, esas problem etki
alaninin disinda olabilir. Bu durumda, uygulamali kararlar i¢in bir esas problem yoktur.
Yerine basarili uygulamalar i¢in, birgok kdk sebep tlizerinde ¢calismak daha uygundur. (Coman

ve Ronen, 1995)
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Istenmeyen
Etki

Istenmeyen
Etki

Istenmeyen
Etki

Istenmeyen
Etki

Kok Sebep

Istenmeyen
Etki

1stenmeyen
Etki

Kok Sebep

Esas Problem

Sekil 4.8 Simdiki gergeklik agaci

Esas Problem Icin Gecerlilik Testi

Bir kok nedenin esas problem oldugunu anlamak i¢in su sorulari sorabiliriz. Eger bu sorulara

evet cevabi veriyorsak, esas problemi bulmusuz demektir.

Bir CRT’deki herhangi bir neden sonug zincirini yukar1 dogru istenmeyen etkilerin %70
veya daha fazlasini kapsayacak sekilde isaretleyebiliyor muyuz?

Onerilen ana neden zorluklarm kaynag1 hakkindaki 6nsezinizi karsiliyor mu?
Gergekten biiytik bir problem mi? Sizin i¢in ger¢ekten yakici etkileri var m1?

Bu problemin diizeltilmesi gelecekte tekrarlanmayacagini temin ediyor mu?
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Simdiki Gerg¢eklik Agacinin Cizilmesi

Simdiki Gergeklik Agacinin ¢izilmesinde kullanilan semboller asagida gosterilmektedir:

[ 1 Yuvarlatilmis Dikdortgen: Sebep ya da sonucu gosterir.

v

Ok: Nedensellik iligkisi; sebepleri sonuclarla baglar. Bas

kismi1 sonugta, kuyruk kismi sebepte olur.

Elips: Bagimlilik iligkisi; iki veya daha cok sebebin

sonucu olusturmasi i¢in birlestirilmesinde kullanilir.

Sekil 4.9 Simdiki gergeklik agaci sembolleri

Simdiki gerceklik Agacimin Yapilandirilmasi

Simdiki Gergeklik Agaci siireci 6 ana basamagi icermektedir (Scheinkopf, 1999) :

1. Analiz konusunu sapta.

2. 5 ile 10 tane arasinda ilgili bilesen listele.

3. Ilgili bilesenlere ait var olan sonug-sebep-sonug iliskisini diyagram ¢izerek goster.
4. Gozden gegir, biitlinliik ve agiklik i¢in tekrar gozden gecirip diizeltmeler yap.

5. Uygula.

6. Temel sorunlar1 tanimla.

Bu basamaklari daha da agacak olursak izleyecegimiz yolu su sekilde gerceveleyebiliriz

(Dettmer, 1997) :

e Kontrol araligin1 ve etki alanin1 tanimla.
e Istenmeyen etkilerin bir listesini ¢ikar.
o Simdiki Gergeklik Agacinin ¢izimine basla.

e Ik iki istenmeyen etkiyi birlestir.
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e Diger istenmeyen etkileri birlestir.

e Neden sonug zincirini yukaridan asag1 olmak kaydiyla olustur.
e Istenmeyen etkileri yeniden adlandir.

e Kok nedenleri ve esas problemi belirle.

e Saldirtya hangi kok nedenle baslayacagina karar ver.

4.2.4.2 Buharlasan Bulut (Catisma Co6ziim Diyagramlar)

Kisitlar Teorisi uygulayicist bir kere neyi degistirecegine karar verdikten sonra bu siirecteki
ikinci agama temel sorunu ortadan kaldirmak igin akla yatkin bir ¢o6ziim bulmaktir ki bu da
neye ¢evirecegiz sorusunun cevabidir. Bu soruna ¢6ziim bulmak Buharlasan Bulut ve Gelecek
Gergeklik agacinin yardim ile basarilabilir. Agaglarin aksine, Buharlagan Bulut 5 kutulu bir

kiime yapisindadir.

Uygulayici, bir biriyle ¢eligkiyi gosteren iki zit talebi, her talebin arkasindaki ihtiyact ve de
her iki ihtiyacin da karsilamaya calistig1 genel bir hedefi tanimlar. Daha sonra uygulayici
hedef ile ihtiyag, ihtiyac ile talep arasindaki baglantilarin arkasindaki varsayimlari su yiiziine
cikarir. Bu dolaysiz c¢eliski genellikle Simdiki gergeklik Agacinin temelindekiyle aymidir.
Goldratt’a gore yoneticiler bu geligkileri ¢cozerken uzlasan (her iki ihtiyact da belirli bir oranda
tatmin eden) c¢oOziimler aramislardir. Goldratt’a gore bu yaklasim uzlasi ¢éziim olmadan

sorunu ¢ozmek i¢in ¢ok kullanighdir (Mabin,1999).



Catisma durumlarinin biitiin elementlerinin tanimlanmast ve gosterimi icin ¢izilen bu
diyagramlar bir gerekli kosul yapisidir. Bu diyagramlar sistem amaclarini, bu amaglara hizmet

eden gerekli ama yeterli olmayan gereksinimleri ve bu gereksinimlerin ¢atisan 6nkosullarini

B
A icin gereksinim
A igin gerekli durumdur. Bu
nedenle onsuz A var olamaz.

D

B i¢in gereksinim
B i¢in gerekli durumdur, ve
bu nedenle A’nin 6n
kosuludur. D olmadan A var
olamaz. D, D’ ile bir arada

42

7

var olamaz. )

.

A
Ortak hedef

Var olusundan 6nce hem B hem
de C’ye ihtiya¢ vardir. Herhangi
birinin olmamasi A’nin ortaya
¢tkmamasina neden olur.

\

J

A icin gereksinim
A igin gerekli durumdur. Bu
nedenle onsuz A var olamaz.

D’

C i¢in gereksinim
C igin gerekli durumdur, ve
bu nedenle A’nin 6n
kosuludur. D’ olmadan A
var olamaz. D’, D ile bir

arada var olamaz.
\_ J

Sekil 4.10 Buharlasan bulut’un yapisi (Scheinkopf, 1999)

igerir. Diyagram, kompleks problemlere ¢6ziim olabilecek fikirler {iretir.

Buharlasan Bulut agsagidaki amaglara ulagmay1 planlar (Mabin, 1999):

Catismay1 ¢ozmek

Uzlagmadan kaginmak

Catismanin gercekten oldugunu onaylamak

Catigmayi kalici bir problem olarak belirlemek

Her iki tarafin da kazanacagi ¢oziimler iiretmek
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e Sorunlara “Yenilik¢i” ¢oziimler gelistirmek
e Sorunun neden var oldugunu kapsaml bir sekilde agiklamak

e (atisan iligkiler ve sorunlarin temelinde yatan varsayimlari tanimlamak

Etkili bir Catisma Coziilme Diyagrami ayrica asagidaki varsayimlara dayanmaktadir

(Dettmer, 1997) :

¢ Giiclii ve rekabetgi giiclerden dolay1 problemler siirekli vardir.

e Bazi noktalardaki rekabet ¢atismaya doniisiir.

e (Catisma her zaman agikg¢a goriinlir olmayabilir.

e Sistem amaglarini1 gergeklesmesi genelde birden fazla tek baslarina gerekli ama yetersiz
temel gereksinimin karsilanmasi anlamina gelir.

e (Catismanin temelini olusturan varsayimlar tanimlanabilir ve gegerliligi degerlendirilebilir.

e (Catisma cogu zaman bir ¢ok kompleks faktorle etkilesime girer. Bu her zaman ¢ift tarafl
olmayabilir.

e Biiyiik buluslar her zaman ¢6ziim degildir.

Catismanin Dogasi

Catisma genelde ac1 verici agikliktir. Catismanin gostergeleri yiiksek ses, kizgin sozler, kotii
hisler veya acikea karsi ¢cikma durumlari olabilir. Catismaya en klasik 6rnek kindar bir is¢inin
goriismelerinin greve Onciiliik etmesidir. Catisma hatta kurnaz olmaktir. Ayn1 konu tlizerindeki
farkli goriisler, yapilmasi istenenle yapilmasina izin verilen arasindaki fark ya da ayni
kaynaklar1 (zaman, para, is¢i ve ekipman) tek olarak kullanmak i¢in yarisan iki farkli parti

catisma gibidir (Dettmer, 1997).

Catismanin kiiciik diigiiriicii anlama sahip olmasindan dolayi, insanlarin ¢ogu sadece
catismanin Onceden bahsedilen gostergelerini diisiinmeye meyillidir. Ama problemi
tanimlama ve ¢dzme amaci i¢in, rekabet giicline dayanarak bunu diisiinmek daha iyidir.

Rekabetci gilice gore catisma ikiye ayrilir:

o Karsit durumlar: Bu durumda bir gii¢ bize ‘bunu yap’ derken, diger gii¢ bize ‘bunu
yapma ya da bunun tam tersini yap’ der. Ornegin, ‘para harca’ ve ‘para biriktir’ gibi.

o Farkh alternatifler: Bu tiir catigmada giicler karsit degildir. Alternatiflerden birini segmek
gerekir. Herhangi bir kaynagin depolanmasinda bu tip catisma dogal olarak goriiliir.
Ornegin, ‘sinemaya gitmek’ ve ‘balik tutmak‘ alternatiflerinden birini se¢mek
durumundaysak, ikisini de ayni anda yapamayacagimiz ic¢in g¢atisma séz konusudur

(Dettmer, 1997).
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Uzlagsma, Kazan-Kaybet, Kazan-Kazan

Catismanin ¢ozliimiine gelindiginde, ii¢ temel yol vardir: uzlas, “kazan-kaybet” ve “kazan-

kazan”. Diger iki yol gerekli olsa bile bu yollardan sadece biri gergekten istenir.

Uzlasma: Catisma durumu ortaya ¢iktiginda, hemen hemen herkesin ilk diisiindiigi sey “
Kalani esit paylasalim; yarisini sen al, yarisin1 ben alayim” dir. Eger her iki taraf da uzlasarak
yasamakta istekliyse bu, anlasmazli§in ¢oziilmesinin en kolay ve en hizli yoludur. iki taraf da
beklentileri dogrultusunda kazanir. Ama ¢atisma uygun bir uzlagmayla ¢dziilemiyorsa, yerini

diger iki alternatife birakir.

Kazan-kaybet: Bu tip bir ¢6ziim bir sifir toplamli oyun olarak varsayilirsa; bir taraf

beklentilerini ya da daha fazlasinm1 kazanmalidir, diger taraf ise ayn1 6l¢iide kaybetmelidir.

Kazan-kazan: Bu ideal bir durumdur. iki taraf da biiyiik ihtimalle beklediginden fazlasini

kazanir ve bdylece kimse kahramanlik hissetmez (Dettmer, 1997).
Gizli catismanin gostergesi

Eger ¢atisma gizliyse bir ¢atismanin oldugunu nereden bilebiliriz? Bunun igin alt1 ¢izilerek

belirtilen en temel gosterge, gizli ¢catismanin durgunluk hissi oldugudur.
Durgunluk hissi bize bu durgunlugu yaratan problemi sorgulatir.

Bir catismanin kok probleme neden olabilecegini dogrulamak igin bir yol, yonetimin
zamaninin ne kadar harcandigina yakindan bakmaktir. Eger bir sorun ydneticinin zamaninin

%350 sini aliyorsa, bu ana probleme neden olan bir ¢atigmaya isarettir.

Eger bir seyin kalict bir ¢atisma oldugundan siipheleniliyorsa buharlasan bulut ¢izilmeye
calisilmalidir. Bu bize onun gergekten bir catisma olup olmadigini gdsterecektir (Dettmer,

1997).
Biiyiik Bulus Cziimler (Beakthrough Solutions)

Buharlasan Bulut problemin neden var oldugunu ve problemi neyin devam ettirdigini
aciklamaya yardimci olur. Bu diyagram ¢ogu zaman bize kazandiracak yeni ve biiyiik buluglar
sunar. Burada anahtar kelime “bulus”tur, ¢linkii bu geleneksel varsayimlara meydan okumak

anlamina gelmektedir (Dettmer, 1997).

Catisma Coziim Diyagram Sembolleri
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Tipik bir Catisma Co6ziim Diyagrami ¢izilirken kullanilan semboller asagidaki gibidir

(Dettmer, 1997):

[ } Amag, gereksinim, 6nkosul

A

Ok: Gerekli Kosul

LT G

Enjeksiyon, yeni fikir agilama

Sekil 4.11 Catigsma ¢6ziim diyagrami sembolleri

Catisma Coziim Diyagraminin Yapilandirilmasi

Buharlagsan bulut diyagraminin insasina baslamadan once hangi yaklagimin daha uygun
olacagina karar verilmelidir. Bu degistirilemez bir karardir. Burada karar verilecek {i¢ temel

yaklagim vardir:

e Sagdan sola
e Sol-sag-merkez

e Saat yoniinde

Sagdan Sola: Eger catisma herkes i¢in agiksa, en kolay uygulama kars1 durumlar agikga dile
getirerek baglamaktir. Daha sonra sola gecilerek her bir 6nkosulun ne gereksinimleri
karsiladigr tanimlanir. Bunlar hedefe ulagsmak icim gerekli fakat yeterli olmayan durumlardir.
Gereksinimler bir kez tespit edildigi zaman, onlarin sartlarini yerine getirmeye calistigi hedef
gelistirilebilir. Bu goriis tartigmalarinda, 6rnegin is¢i-yonetim sorunlarinda uygulanan klasik

bir yoldur.

Sol-Sag-Merkez: Bu genellikle biraz zor, fakat hedefin ¢oktan bilindigi ama c¢atismanin
bunun agikhigma engel oldugu durumlarda yararli olan bir yoldur. Oncelikle hedef ifade
edilerek bu yola baslanir. Daha sonra hedefe dogru ilerlemeyi engelleyen catisma

onkosullarim1 betimlemek igin atlanir. Bir kere catisma tanimlandiginda, sola dogru geri
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dontilerek gereksinimleri doldurmak i¢in ¢aligilir.

Saat Yoniinde: Saat yoniinde yolu, hedef biliniyorsa ve ©n kosullar agik secik
sOylenebiliyorsa faydali bir yaklasimdir. Fakat gereksinimlerin tanimlanmasinda bazi
zorluklarla karsilagilabilir. Bu yaklagimi kullanirken, hedefler ifade edilerek ise baglanir. Daha
sonra saga dogru hareket edilerek Catisma Coziim diyagraminin iist bacagindaki gerekli ama
yeterli olmayan gereksinim ve onu destekleyen onkosul belirtilir. Ardindan agagi inilerek

once onkosul sonra da sola gegilerek gereksinim agiklanir (Dettmer, 1997).

)

R p1 ]

v
Sagdan Sola [z

R2 P2

Sol Sag Merkez [:
0

RN

A
iy

4

)

a
=

Saat Yoniinde

—
Ny

~
\S)
<
N

(

Sekil 4.12 Catigsma ¢6ziim diyagraminin yapilandirilmasinda degisik yaklasimlar (Dettmer,
1997)

Bir yaklagim uygun olmazsa tekrar tekrar bir digerini denemeliyiz.

Buharlasan Bulut olusturulurken izlenmesi gereken adimlar su sekildedir:



e Bos bir buharlasan bulut yapisi olustur.

e (atisan Onkosullar belirle (ve catisma ¢esidini).
o Gereksinimleri belirle.

¢ Amaci formiile et.

e Diyagramdaki iligkileri degerlendir.

e Varsayimlarini gelistir.

e Varsayimlarini degerlendir.

e Enjeksiyonlar1 olustur.

¢ En iyi enjeksiyonu se¢ (Dettmer, 1997).

4.2.4.3 Gelecek Gerceklik Agaci
Gelecek Gergeklik Agaci gelecegi goz oniinde canlandirmak ve onceden bildirmek i¢in bir

aragtir. Gelecek Gergeklik Agact sekilde gosterildigi gibi dort karakteristik kisimdan olusan

<
. : JE
C B

yeterli sebep diyagramidir (Scheinkopf, 1999).

r

A

Sekil 4.13 Gelecek gerceklik agaci
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A: Asilanacak fikirler her zaman agacin giris noktalaridir. Bunlar sistemin simdiki
gercekliginde var olmayan ve dik koseleriyle diger bilesenlerden ayirt edilen bilesenlerdir. Bir

kere agilanacak bu fikir gercekte yiiriitiildiigiinde, tahmini etkiler sonug olarak ¢ikmalidir.

B: Sistemin gergekliginde su an var olan bilesenlerdir. Gelecek Gergeklik Agacinda bu tip
bilesenler genellikle giris noktalaridir ve tilirline 06zgii olarak agacin yapisinda

bulunmamaktadir.

C: Simdilik sistemde var olmayan bilesenlerdir. Su anda var olan bilesenler (B) ile i¢ itmeler

(A) birlestirildiginde C bileseni gelecekte var olacaktir.

D: Kuvvetlendirme diigiimleri; gelecek gerceklik agacinda sik sik yer alan, desteklenmis ve

stirekli gelismelerin modellerini yaratmay: ifade eden bilesenlerdir (Scheinkopf, 1999).

Uygulayicinin Buharlagan bulut yontemi ile tanimladigi asilanan fikir olarak isimlendirilen
¢ozlim bulunduktan sonra, bir sonraki uygulamalar Gelecek Gergeklik Agacinin
hazirlanmasinda kullanilir. Tekrar sebep-sonug-sebep yontemi kullanilarak, aga¢ hazirlanir ve
¢Ozlimii test etmek tlizere dikkatle incelenir. FRT Gelecek Gergeklik Agaci, kuruma gelecekte
nasil bir etki yapacagini da goz Oniine alarak neyin degistirilecegini tanimlar. Gelecek
Gergeklik Agacinin her asamasinin topluca gozden gecirilmesi ¢éziim iiretenlerin bazi 6nemli
olumsuz etkilerin géz ardi edilmesi veya sorunlarin iizerinde ¢ok zaman kaybedilmesi

olasiliklarini en aza indirir.

Gelecek Gergeklik Agaci asagidaki amaglar icin ige yaramaktadir (Mabin, 1999):

e Kaynaklari uygulamaya almadan 6nce yeni fikirlerin etkililik denemesini engellemek.

e Onerilmis sistem degisimlerinin olumsuz sonuglar yaratmadan istenilen sonuglar
doguracagina kara

e Olumlu desteklenen halkalarin birlesmesi iizerinde durarak yararli etkiler yapmanin
imkanini saglamak

¢ Biitiin sistemdeki sabit kararlarin etkilerini tayin edecek imkan1 saglamak

e Karar alicilar istenilen ¢caligmay1 desteklemeye ikna etmek igin etkili bir arag saglamak.

e Ilk planlama araci olarak sunmak.

Gelecek Gergeklik Agacinin varsayimlar: asagidaki gibidir (Dettmer, 1997):

o Sistem parcalari karsilikl etkilesim i¢indedir. Birindeki degisim digerlerini de etkiler.

e Degisim tasarlanmis ve tasarlanmamis etkilere sahiptir.
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e Degisimin tasarlanmamis etkileri 6nceden kestirilebilir.

e Degisimin tasarlanmamuis etkileri yararli,zararli ya da n6tr olabilir.

o Bazi degisiklikler ¢6zdiigiiniizden fazla probleme sebep olabilir.

o Negatif etkiler 6nceden belirlenip engellenebilir.

e Neden sonug iligkisi gelecek i¢in de simdi ve gecmis kadar etkin sonuclar verir

e Fikirler etkin ve uygulanabilir olarak gecerlilik kazanmadig siirece ¢oziim degildir.

¢ Sitem i¢indeki tiim siirecler, sistemin kendisi de dahil olmak iizere degisimin konusudur.

Gelecek Gergeklik Agacinin Aciklanmasi
Negatif Dallar

Simdiki durumun degistirildigi herhangi bir zamanda, {i¢ olasiliktan biri ortaya ¢ikacaktir: her
sey daha iyi olacaktir, aym kalacaktir ya da daha kétiiye gidecektir. Ugiincii olasilik ilk olarak

her seyi beter etmek niyetinde olunulmadig: siirece sakinilan olasiliktir.

Eger her seyi beter etmek istenilmiyorsa, negatif dal Gelecek Gergeklik Agacinin iyi bir
yanidir, bize ¢ok degerli bir saglama yapar. Negatif dal, tasarlanilan herhangi bir eylem
tarafindan kullanilabilecek gizli bir istenmeyen sonucu agiga ¢ikarir. Bundan baska, negatif
dallar1 tanimlayan prosediirleri kullanarak neden sonug zincirlerinin renginin degistigi
noktalar  belirlenebilir.  Belirlenen istenmeyen sonuglarin  azaltilmasinda ya da

engellenmesinde yardimci olur (Dettmer, 1997).
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- NEGATIF DALLAR

Istenmeyen
etki

1stenen
etki

Negatif
etki
A A

Eklenen Diger etki
gergeklik (notr)
&

e oo o o - o - -

Beklenen
etki
A A

Var ola

Enjeksiyon gerceklik

Sekil 4.14 Bir negatif dalin gelistirilmesi

Pozitif destek ilmigi

Gelecek Gergeklik Agacinin gelecegi tasarlamada bir diger etkili yani pozitif destek ilmegidir.

Pozitif destek ilmegi bir ¢esit geri beslemedir.

Bazen bir istenen etki geriye donislii olarak kendi nedenlerinden birine abartilarak ya da
kuvvetlendirilerek yonlendirilir. Bu neden gergekliklerden birine ya da takip eden enjeksiyona

bagli olabilir. Bu ilmek yeni ger¢eklikteki durgunlugu kirar (Dettmer, 1997).
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Istenen
etki J
7 S Abartilmis etki

/

- -

«--"

A

Enjeksiyon Beklenen
etki

A A A

A

Enjeksiyon

Gergeklik Gergeklik

Enjeksiyon

Sekil 4.15 Pozitif destek ilmegi

[ 1 Var olan gerceklik, beklenen reaksiyon,
etki veya sebep

Nedensellik oku

v

Elips

Enjeksiyon

Sekil 4.16 Gelecek gerceklik agaci sembolleri

Gelecek Gergeklik Agacinin Yapilandirilmasi
Gelecek Gergeklik Agac siireci tic ana basamagi icermektedir:

1.Agag icin ana prensipleri tanimla.

e Asilanacak fikri belirle.
e Asilanacak fikrin hedeflerini listele.

e Agilanacak fikrin potansiyel istenilmeyen sonuglarini listele.
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2. Sonug-sebep-sonug iliskisini agikla.

e Yeterli sebep diisiincesini kullanarak, i¢ itmeleri hedeflerle iligkilendir.
e Yeterli sebep diisiincesini kullanarak, i¢ itmelerin istenilmeyen sonuglarini aragtir ve

engelle.

3. Coziimi arttir.

e Ek sonuglart 6nceden bildir.

e Kuvvetlendirme diigiimleri ekle (Scheinkopf, 1999).

Bu asamalar1 daha da basitlestirecek olursak;

e Gerekli biitiin bilgileri ve materyalleri topla.

e istenen etkiyi formiile et.

e Enjeksiyon(lar) ekle.

e Beklenen etkileri ekle

e Objektifleri bigimlendir.

e Pozitif destek devrelerini olustur.

e Negatif dallar1 arastir (yarat).

e Negatif dallarin baglama noktalarini bul ve tanimla.

e Varsayimlari kiracak enjeksiyonlar1 gelistir (Dettmer, 1997).

4.2.4.4 On Kosullar Agaci

Uygulayic1 neyi degistirecegine bir kere karar verdikten sonra iliglincli asamada Kisitlar
Teorisi ¢oziimiin uygulanmasi ile ilgilenir. Goldratt Kisitlar Teorisinin bir prensibi olarak
“Fikirlerin heniiz ¢6ziim olmadigini” belirtir. Ona gore bir seyi ¢oziim olarak tanimlamadan
once uygulamanin bitmesi ve sistemin istenildigi gibi calismas1 gerekir. Onkosul agacinin
hedefi Buharlasan Bulutlarin uygulanmasindan itibaren asilanan fikri Onleyen engelleri

tanimlamaktir.

On Kosul Agacinin uygulamalart

e Proje planlama

e Uygulama planlama

e Personel gelistirme plani

e s siireci gelistirme ve tanimlama
e Market stratejileri

¢ Organizasyonel stratejiler gibi konular1 icermektedir (Scheinkopf, 1999).
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Daha 6nce de belirtildigi gibi On Kosul Agac1 amaca ulasmay1 engelleyen durumlari ortaya
cikarmak ve ¢ozmek icin kullanilir. Bu diyagrami olusturmak i¢in Gelecek Gergeklik
Agacindaki tiim fikirleri alip uygulariz. Bu ¢aligma, 6nemli bir takim caligmasina ihtiyag
duyar. Olusturulan takim, her bir hedef i¢in atilan adim1 inceler ve bu adim i¢in diyagramda
en uygun yeri tespit eder. Her bir adim, dnceki ve sonraki tiim adimlar tek tek incelenir.
Diyagramda yapilan tiim varsaymmlar bir planda gosterilir. Onkosullar agaci, gelecek

gerceklik agacindaki her bir ¢oziimleyici fikir i¢in olusturulur.

Etkin bir takim planuun iiriinii olarak Onkosullar Agacimin kullanilmasi:

e Sistemdeki engeller fark edilir.
e Engellerden kurtulmak i¢in amaglar belirlenir.

e Olaylarin herkesin kabul edecegi sekilde bir mantik sirasina konulur

On Kosul Agacinin ulasmayi planladigi amaglara bakilacak olursa:

o Hareket, hedef veya enjeksiyon gelisimin basarisin1 engelleyen faktorleri tanimlamak

o Hareket akisin1 anlamak icin ihtiya¢ duyulan gerekli hareket diizenini belirlemek

e Nasil sonuglandirilacagi tam olarak bilinmedigi zaman, arzu edilen sonuca bilinmeyen
basamaklar1 belirlemek ve gostermek

e Karmasik problem c¢oziimlerinde kilometre taglarin1 belirten Gelecek Gergeklik Agaci ile

adim adim zaman sirali uygulama plani saglayan Gegis Agaci arasinda koprii kurmak

(Dettmer, 1997).

HEDEF

Ara Hedef Ara Hedef

Sekil 4.17 Basit bir 6n kosul agaci

Etkili bir On Kosul Agaci asagidaki varsayimlara dayanmaktadir (Dettmer, 1997) :

e Arzu edilen sona engeller hakikaten gergekte vardir.
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e Engeller genellikle negatif olarak algilanir.

e Engelleri elimine etmek gerekli degildir, sadece onlarin {istesinden gelinmelidir.

e Her bir engelin iistesinden gelebilir en azindan bir alternatif ya da ara hedef vardir.
Muhtemelen ¢ok sayida alternatif olacaktir. Baz1 engeller iistelerinden gelinmek i¢in bir
ara hedeften daha fazlasina gerek duyabilir.

e Engeller ve onlarin birlestigi ara hedefler genellikle zamana dayali iligskiye sahiptir. ( bu,
bazilarinin mantiksal olarak 6nce gelmesi veya digerlerini takip etmesi anlamindadir.)

e On Kosul Agaci statik yani degismeyen degildir; uygulandign gibi degisime ihtiyag
duyulabilir. Yeni engeller ve ara hedefler beklenmedik bir anda ortaya ¢ikabilir.

On Kosul Agacinin bilesenlerinin a¢iklamalari su sekildedir (Scheinkopf, 1999).

Hedef: On kosul Agacinin amacini tanimlayan bilesenlerdir. Bunlar agactaki bilesenlerin

neticede sistemin ne basaracagidir.

Aradaki Hedef: Bunlar basarilmasi zorunlu doéniim noktalarin1 tanimlayan bilesenlerdir. Her
bir “Aradaki Hedef”, hedefleri basarma yolunda karsilasilan engellerin iistesinden gelebilmek

i¢in yaratilir.

Engel: Her bir ok, aradaki hedef ile hedef arasindaki ya da bir hedef ile diger hedef arasindaki
iligki durumunu tanimlar. Bu; okun iistiinde olan hedef ya da aradaki hedefin, okun altindaki
hedef ya da aradaki hedefin var olusuna izin verilmeden 6nce var olmas1 gerektigini belirtir.
Bu bagimhiligin arkasindaki kabul, okun iizerinde yer alan engeldir. Engellerin iistesinden
gelinmedikge, sistem hedefe/hedeflere ulasmada basarisiz olacaktir. Engeller, simdiki

gerceklikte var olan bilesenlerdir.

Sekil 4.18°de On Kosullar Agacinin bilesenleri tasvir edilmistir:
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Hedef
Engel Engel ngel
Aradaki Aradaki Aradaki
hedef hedef hedef Hedef
Engel Engel Engel
Aradaki Aradaki
hedef Hedef hedef
Engel Engel Engel
| V%
Aradaki Aradaki
hedef hedef

Sekil 4.18 On kosul agac1 bilesenleri (Scheinkopf, 1999)

4.2.4.5 Gecis Agaci
Gegcis Agaci, hareket plant olusturmak icin kullanilan yeterli sebep diyagramidir. Sekil 4.19
de belirtildigi gibi dort tip bilesen icermektedir (Scheinkopf, 1999):

A: Bunlar plan1 yiiriitmek i¢in yapilmasi gereken belirli hareketlerdir.

B: Mevcut gerceklikte var olan bilgi gruplart her zaman gecis agacinin kayitlaridir. Su anki

durum, herhangi bir hareket plan1 gelistirirken hesaba katilmalidir.

C: Yerine getirilen hareketler ile su an ve gelecekteki sartlarin varliginin birlesimi sonucu

gelecekte var olacak bilgi gruplardir

D: Yiiriitiilen hareketler ile yaratilan sartlarin sonucu olarak elde edilen, hareket planinin

hedefleridir.
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D D Hedefler: Planin
uygulanmasindan sonra
olunmak istenilen yer

C ] A
4 N\ ' N\
B C A
C‘% )
I
4 N\ ' N\
B C
i Baslangic  Noktasi: Ik
B A harekete atilmadan hemen
once bulunulan yer

...............................................

Sekil 4.19 Gegis agact (Scheinkopf, 1999)

Gecis Agacinin dokuz temel amaci oldugunu diisiiniilebilir. Bunlar;

e Uygulanacak hareket i¢cin adim adim metotlar gelistirmek

e Degisim siireci araciligi ile etkin dar bogazlar etkisiz hale getirmek

o Smirlandirilmig hedeflere karst devam eden sapmalart meydana ¢ikarmak

e lleriki ¢alismalar i¢in sonuglar1 digerlerine anlatmak

e Buharlasan Bulut ve Gelecek Gergekli Agacinda gelistirilen asilanacak(baslangic) fikirleri
yiirtitmek

e On Kosullar Agacinda tanimlanan aradaki hedeflere ulasmak

e Kavramsal veya stratejik planlar i¢in tedbirli ¢alisma plan1 gelistirmek

e Uygulamadan dogan istenmeyen sonuglari engellemek (Dettmer, 1997).

Etkili bir Gegis Agact ayrica asagidaki varsayimlara dayanmaktadir:

e Sebep ve sonucun kesin zinciri sistemin isler durumunu idare eder.

e Sebep ve sonu¢ mantig1 gegmise ve simdiye uygulandigr gibi gelecege de ayni derecede
etkili olarak uygulanir.

¢ Birisi tarafindan karar uygulanmasi i¢in baglatilan bir hareket yeni sonuglar doguracaktir.

e Yeni sonuglar degisimi gosterir.

e Degisim hem tasarlanmis hem de tasarlanmamus etkilerin sonucudur.
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e Tiim sonuglar, tasarlanmis veya tasarlanmamais, ya yarali, ya notr ya da zararl olacaktir.

e Zararli sonuglar umulan, saptanmis ve olmadan dnce dnlenen olabilir.

e Bazi degisimler ¢ozdiiklerinden daha ¢ok probleme sebep olabilir.

e Herhangi bir hareketin nihai hedefi orijinal hareketten uzaklasan bircok adimdan olusabilir.

o Fikirler etkili diye onaylanmadan ve uygulanmadan ¢6ziim olmazlar (Dettmer, 1997).

Gecis Agacinin Yapilandirilmasi
Gegis agac siirecinin genel basamaklari su sekildedir (Scheinkopf, 1999):

1. Gecis Agacinin kapsamim belirle: Bu basamakta ge¢is agacinin baslangic elementleri

tanimlanir.

a) Gecis Agac1 icin onermeleri sorustur: Ne planlaniyor? Bir toplanti, bir telefon
konusmasi, bir kurs ya da bir konferans mi1? Ya da yeni bir is siireci mi yaratiliyor? Proje
yiirtitmek i¢in planlama m1 yapiliyor? Bu basamakta neyle ilgili plan yapilacagina dair karara

varilir.

b) Ge¢is Agacimin hedefini tanimla: Planin maksadi ne? Neyin basarilmasi bekleniyor? Bir

kere her sey yapildiginda plan, sonug olarak neyin olacagini bize soyler.

Gecis Agaci i¢in hedefler belirlenirken iki diisiince siireci uygulama aracindan biri kullanilir:

e Gelecek Gergeklik Agaci
e On Kosul Agaci

Hedefler Gegis Agacina simdiki zamanda yazilir.

¢) Baslangic noktasim ifade et: Bu basamak, icra edilen planin baslayacagi ¢cevre hakkinda
diisiiniilen adimdir. Uzerinde ¢ok fazla zaman harcamlmamalidir. En fazla iki ciimleyle ifade

edilmelidir.

2. Yeterli sebep diisiincesini kullanarak, hareketlerle hedef arasinda baglanti kur:
Belirtilen bu basamakta, ilk hareketi tliim hedeflere baglayacak ek hareketler ve ek bilgi
gruplar saptanir. Uygulandiginda su anda bulunulan yerden istenilen yere ¢ikartacak siireg

tanimlanir.

a) i1k hareketten hedefe direkt olarak ok cizilir. Bu hareketin hedefe ulasmak icin yeterli olup
olmadig1 sorgulanir. (Sekil 4.20)
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Gegis Ozelliklerime
Agacinin uygun isleri
hedefi belirlerim ve
basvururum.
? ?
ifade edilen Saygin fakillte

iyelerine kariyer

ilk hareket AN
Onerilerini sorarim.

Sekil 4.20 Gegis agaci kullanilarak “is firsatlarini belirleme” 6rneginin ilk basamagi

b) Hedefe taginmayi saglayacak diger hareketler nelerdir? Sorgulanir. Sonug bilesen olarak

yazilir ve hareketten ona ok ¢izilir. (Sekil 4.21)

Hedefe ulasana kadar adimlar ayni sekilde tekrarlanir.

% llikleri n)
Gegis Ozelliklerime  uygun
As isleri  belirlerim  ve
gaciin b
hedefi asvururum.
~ @ - J

Sectigim alanlarda

Ik hareketin acillan tiim olas

tahmini isleri belirlerim
sonucu

\_ %

A

- : Saygin fakiilte
Ifade  edilen iiyelerine kariyer
ilk hareket dnerilerini

sorarim.

Sekil 4.21 Is firsatlarini belirleme 6rnegi igin ikinci basamak
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Gegis
Agacinin

hedefi

Ik hareketin
tahmini sonucu

[lk  hareketin
tahmini sonucu
ve ¢evrenin su
anki durumu

Cevrenin su
anki diger
durumu

Ifade edilen ilk
hareket

Cevrenin  su
anki durumu

Ozelliklerime uygun
isleri belirlerim ve
bagvururum.

Ozelliklerimle eslesen
sectigim alanlardaki is
imkanlarinin  kisa bir
listesini yaparim

Sectigim
alanlarda ¢ok az
i deneyimine

Sectigim alanlarda
acillan tiim olasi

Yeni ise
baslayanlara uygun
pozisyonlar belirten

sahibim isleri saptarim. secimlerimi
# isaretlerim.
Olas1 is firsatlar §ayglg fak}'ilte
i¢in nereye bakmam tyelerine kariyer
gerektigini onerilerini
bilmiyorum. sorarim.

Sekil 4.22 Is firsatlarin1 belirleme 6rnegi igin ilerleyen basamaklar (Dettmer, 1997)

3. Istenilmeyen sonuclar1 arastir ve engelle: Artik A noktasindan B noktasina ulasmay1

saglayacak plani ifade eden Geg¢is Agaci elimizdedir. Bu adimda Gegis Agaci plan1 gozden

gecirilir ve potansiyel etkilere bakilir. Her seyin Gegis Agacinda belirtildigi gibi olacagi farz

edilerek baska seylerin olup olmayacagi sorgulanir. Eger ek olarak baska hareketler olacaksa

nelerin olmasi istenmemektedir? Sorusunun cevaplar aragtirilir.

4. Plam yiiriit: Harekete baslamadik¢a a noktasindan B noktasina gegmek sanstir. Bu nedenle

Gegis Agacinda tanimlanan ilk hareket yiiriitiiliir. Ilk bastaki hareketin sonucu elde

edildiginde, bir sonraki harekete ge¢ilir. Bu hareketin de sonucu elde edildiginde {igiincii

harekete dogru gidilir ve bu bdyle devam eder.
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5. BULANIK ANALITIK HIYERARSI PROSESI

AHP, insanoglunun higbir sekilde kendisine 6gretilmeyen fakat var olusundan bu yana karar
verme sorunu ile karsilastiginda icgiidiisel olarak benimsedigi karar mekanizmasidir (Aslan,

2005).

Baska bir deyisle AHP, farkli faktorleri aynm1 anda ele alip, sayisal degis-tokus islemleri
yaparak bir sonuca varmaya calisan, timevarimsal ve tiimdengelimsel diisiinmeye olanak
tantyan, dogrusal olmayan bir karar verme yontemidir. Bir¢ok karar sorunu hem fiziksel hem
de psikolojik etkenler icermektedir. Fiziksel etkenler, karar siirecini yiiriiten bireyin disindaki
objektif, somut gerceklerdir. Psikolojik etkenler ise bireyin ya da bir biitiin olarak toplumun
siibjektif fikirlerinden, duygularindan ve inanglarindan olusan soyut alandir. AHP hem
fiziksel hem de psikolojik etkenleri soruna dahil ettiginden bir¢ok karar verme ydntemine

gore daha gergekei bir yontemdir (Pamukgu, 2004).

Anlagilmasinin ¢ok kolay olmasi ve basit matematik hesaplamalar1 igermesi sebebiyle, AHP
oldukea biiyiik bir ilgi gérmiis ve gergek hayatta bir¢ok alanda kullanilmistir. Yontem, taarruz
helikopterlerinin se¢ciminden politikada adaylarin se¢imine, veri tabani se¢iminden kaynak
atamaya kadar ¢ok cesitli karar verme problemlerinin ¢oziimiinde basarili sonuglar {iretmistir

(Canl1 vd., 2007).

AHP; her sorun i¢in amag, kriter, olas1 alt kriter seviyeleri ve seceneklerden olusan hiyerarsik
bir model kullanir. Karisik, anlasilmasi gii¢ veya yapisallasmamis sorunlar i¢in genel bir

yontemdir ve {i¢ temel prensip lizerine kurulmustur (Pamukgu, 2004):
1. Hiyerarsilerin olusturulmasi prensibi
2. Ustiinliiklerin belirlenmesi prensibi
3. Mantiksal ve sayisal tutarlilik prensibi

Hiyerarsinin tiim parcalar1 birbirleri ile ilgilidir ve bir faktordeki degisimin diger faktorleri
nasil etkiledigi kolayca goriilebilir. AHP’ nin hiyerarsik yapisindaki bu esneklik ve etkinlik
karar vericiye karar siirecinde ¢ok yardimci olur. Kararlar1 bu yapida kurarak; birgok veri tiiri

bir araya getirilebilir ve farkli goziiken nesneler arasinda karsilastirma yapilabilir (Pamukcu,

2004).

Sekil 5.1°de ii¢ seviyeli basit bir hiyerarsi goriilmektedir. Hiyerarsik yapiyla amaclanan, iist

seviyedeki elemanlarin alt seviyedeki elemanlar iizerindeki etkilerinin veya alt seviyedeki
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elemanlarin st seviyedeki elemanlarin Onemlerine ya da gergeklenmelerine iliskin

katkilarinin degerlendirilmesidir (Pamukg¢u, 2004).

AMAC

KRITER; KRITER, soeeee KRITER,

SECENEK; SECENEK, eoesee SECENEK,

Sekil 5.1 Basit bir AHP yapist (Pamukgu, 2004)

5.1 Bulanmik Mantik

1965 yilinda Liitfii (Lotfi) Asker Zade (Zadeh) tarafindan ortaya atilan bulanik kiime, mantik
ve sistem kavramlar1 bu arastiricinin uzun yillar boyunca kontrol altinda ¢alismasi; istedigi
kontrolii elde edebilmesi i¢in fazlaca dogrusal olmayan denklemlerin isin i¢ine girmesi;
yontemin karmasiklagsmasi ve ¢dzlimiin zorlagmasi neticesinde ortaya ¢ikmistir. Gergek diinya
karmagiktir. Bu karmagiklik genel olarak belirsizlik ve kesin diisiince ve kararlar
verilemeyisten kaynaklanir. Birgok sosyal, iktisadi ve teknik konularda insan diisiincelerinin
tam anlami ile olgunlasmamis olusundan dolay1 belirsizlikler her zaman bulunur. Gergek bir
olayin tam olarak kavranilmasi, insan bilgisinin yetersizligi sonucunda tam anlami ile
mimkiin olamadigindan insan, diisiince sisteminde ve zihninde bu gibi olaylar1 yaklasik
olarak canlandirarak yorumlarda bulunur. Insan sdzel diisiinebildigine ve bildiklerini

baskalarina s6zel ifadelerle aktarabildigine gore bu ifadelerin kesin olmasi beklenemez.

Bulanik mantigin en gegerli oldugu iki durumdan ilki, incelenen olayin ¢ok karmasik olmasi
ve bununla ilgili yeterli bilginin bulunmamasi durumunda kisilerin goriis ve deger yargilarina
yer verilmesi, ikincisi ise insan muhakemesine, kavrayislarina ve karar vermesine ihtiyag

gosteren hallerdir (Sen, 2004).

5.2 Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi

AHP hem objektif hem de siibjektif degerlendirme kriterlerini dikkate alabilen ve yaygin
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olarak kullanilan bir¢ok kriterli karar verme teknigidir. Ancak, AHP yonteminde, 1 ile 9
arasinda numaralandirilmis Olgeklerin  kullaniminin  basit olmasina ragmen bir takim
tutarsizliklar bulunmaktadir. Ayrica, karar vericiler genel olarak aralikli karar vermeyi sabit
degerli karar vermeye gore daha rahat bulmaktadir. Dolayisiyla, bu yontem, karar vericinin
kararlar ile belirsizligin aciklanmasi ve sayilara dokiilmesi konusunda yetersiz kalmaktadir.
Bu ylizden, insani diisiinme seklini yansitmak amaciyla Bulanik AHP gelistirilmistir (Canlt

vd., 2007).

5.2.1 Ucgen Bulanik Sayilar

Bir tiggen bulanik say1 (/ | m, m | u) veya (I, m, u) seklinde gosterilir. Bir bulanik olay icin /, m
ve u parametreleri, sirastyla miimkiin en kiigiik degeri, en ¢cok beklenen degeri ve miimkiin en
biiylik degeri temsil eder. Sekil 5.2°de 6rnek olarak bir bulanik tliggen say1 verilmistir (Canlt

vd., 2007):

Sekil 5.2 Bulanik tiggen sayisi (/, m, u) (Canli vd., 2007)

Her tiggen bulanik saymin lineer gosterimleri sol ve sag taraf seklinde asagidaki iiyelik

fonksiyonu ile tanimlanabilir (Canli vd., 2007):

=}

, x <1,
X l)/(m—l), 1<x<m,

u x)/(u—m), m<x<u,

—_

u(x1i1) = 1]

—

=}

, x> u.

Bulanik AHP hesaplamalarinda tiggen bulanik sayilar i¢in temel aritmetik islemlerine gerek
duyulmaktadir. Asagida M, =(l,m,,u,) ve M, = (l,,m,,u,)bulanik iiggen sayilari igin

temel aritmetik islemler verilmistir (Canli vd., 2007):
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Toplama: M, ® M, = (I, +1,,m, +m,,u, +u,)
Carpma: M, ® M, = (I, x1,,m, xm,,u, xu,)
Bolme: M @M, =, /u,,m /m,,u, /L)
Negatif: —M, = (~I,,—m,,~u,)

. 1
Terst: MT=(1/u1,1/ml, 1/1)

1

5.2.2 Bulamk AHP Algoritmasi

Geleneksel Bulamik AHP yontemleri yorucu aritmetik hesaplamalart  kullanarak
operasyonlardaki bulanik degerlerle ilgilenmektedir. Ayrica, bu yontemlerin bir diger
dezavantaji da kesin bir sonuca ulasmak icin fazladan durulastirma islemine ihtiyag
duyulmasidir. Chang’in yaklagiminda ise, bulanik sayilarin kesisimi yontemiyle hesaplamalar

yapildig1 i¢in, yukarida bahsedilen dezavantajlar gecerli degildir (Canli vd., 2007).
Chang’in Bulanik AHP Algoritmasi asagida ayrintili bir sekilde anlatilmistir:

X =(x,,x,,...,x,) bir nesne kiimesi ve U = (u,,u,,...,u,) de bir hedef kiimesi olsun. Chang’in

genisletilmis analiz yontemine (Extent Analysis Method) gore, her bir nesne ele alinarak her

hedef icin g, degerleri sirastyla olusturulur. Béylece her bir nesne icin m genisletilmis analiz

degerleri su sekilde elde edilebilir:

M, M. M, i=12,..n [2]

g

Burada tim M} (1,2,...,m) de@erleri, parametreleri /, m, u olan l¢gen bulanik sayilardir

(Kahraman vd., 2003).

Chang’in genisgletilmis analiz yonteminin adimlari su sekildedir (Kahraman vd., 2003):

Adim 1: i. Nesne i¢in genisletilmis analiz degerleri M;,M 2 M;, i=12,..,n ise, i

g

Nesneye gore bulanik yapay biiyiikliik degeri su sekilde tanimlanir:

-1

S, =D M ® > > M, 3]
j=l1

i=l j=I
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ZM g; ifadesini elde etmek icin, m degerleri lizerinde bulanik toplama islemini belirli bir
Jj=1

matris i¢in su sekilde gergeklestirmek,

S-S5 m 5 4
j=1 Jj=1 Jj=1 Jj=1

. -1

Z ifadesini elde etmek i¢in, M é{ j=12,..,m degerleri ilizerinde bulanik

: J:

toplama islemini yapmak,
TR YAIS 5
i=1 j=I

- [6]
Z% Z m; le.

Adim 2: M, =(l,,m,,u,) 2 M, =(l,,m,,u,) ifadesinin olasilik derecesi;

V(M,zM,)= Sygg[min(ﬂ% (), 214, (7)) ] [7]

veya baska bir ifade ile

L, eger m, = m,,

eger |, 2 u,, 8)

digerhallerde.
1)
seklinde tanimlanir.

Burada d, Sekil 5.3’te gosterildigi gibi u,, ve u,, arasindaki en ytiksek kesisim noktasi olan

D’nin ordinatidir.
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V(M,>M,)

v

Sekil 5.3 M, ve M, Arasindaki Kesisme (Kahraman vd., 2003)

M, ve M,’yi karsilastirmak icin, V(M,>2M,) ve V(M, = M,)degerlerinin her ikisi de

gereklidir (Kahraman vd., 2003).

Adim 3: Konveks bir bulanik saymin olasilik derecesinin & konveks bulanik sayidan

M (i=1,2,..,k) daha biiyiik olmas1 su sekilde tammlanabilir:

V(M=M,M,,..M)=V](M=2M)ve(M=M,)ve.ve(M=2M,)] (9]
=minV' (M >M,), i=L2,..k

Burada, k=1,2,....,n; k=#i igin,

d'(4,)=minV (S,> S,) [10]
oldugu diisiiniiliirse agirlik vektorii su sekilde bulunur:

W'=(d'(4,),d"(4,),....d"(4,))" [11]
Burada, 4,(i=1,2,...,n) n elemandan olusur (Kahraman vd., 2003).

Adim 4: Normalize edilmis agirlik vektorleri;

W=(d(4,),d(4,),....d(4,))" [12]

olarak bulunur. Burada, W agirlik vektorii bulanik bir say1 degildir (Kahraman vd., 2003).

Yukarida anlatilan Bulanik AHP algoritmasindaki ikili karsilastirma matrislerinin

olusturulmasi i¢in kullanilan 6l¢ek Tablo 5.1°de verilmistir.
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Tablo 5.1 Ikili karsilastirmalarda kullanilan 6lgek (Canli vd., 2007)

Bulamik Uggen Sayilar

Dilsel ifade

Say1 Eslenigi
Esit derecede 6nemli (1,1, 1) (1,1, 1)
Biraz daha fazla 6nemli (2/3,1,3/2) (2/3,1,3/2)
Kuvvetli derecede 6nemli (3/2,2,5/2) (2/5, %, 2/3)
Cok kuvvetli derecede 6nemli (5/2,3,7/2) (2/7,1/3, 2/5)
Tamamiyla 6nemli (7/2, 4, 9/2) (2/9, Ya, 2/7)
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6. UYGULAMA

6.1 Firma Tanitim
Kisitlar teorisi ile siire¢ analizi ve iyilestirme uygulamast MEYER Yonetim ve Belgelendirme

Hizmetleri Ltd. Sti. de gerceklestirilmistir.

MEYER Yonetim ve Belgelendirme Ltd. Sti. Kalite alanindaki ¢alismalarina 1996 yilindan
beri devam etmektedir. MEYER’in verdigi hizmetler bes ana baslik altinda toplanabilir.

¢ Sistem Belgelendirme
e Uriin Belgelendirme
e Muayene ve Gozetim
e Test Hizmetleri

e Genel Katilima Ag¢ik Egitimler

Yonetim ve iiriin belgelendirme konusunda Tiirk Akreditasyon Kurumu’ndan akredite olan

ilklerden birisidir.

MEYER; Vizyonu "Insan ve g¢evre odakli, kalite ¢dziimleri iireten bir diinya kurulusu
olmaktir." Misyonu "Miisterilerimizin; siire¢ ve iirlinlerini degerlendirmek, test etmek,
dogrulamak, deger katmak ve kiiresel alanda rekabet kapasitesini arttirmaktir." kalite
politikas1 "Tarafsiz, yasalara, insana ve ¢evreye saygili bir kurulus olarak miisterilerine bir
oncekinden daha iyi hizmet sunmayi taahhiit eder." seklinde dokiimante edilmis ve

benimsenmistir.

MEYER, Belgelendirme siirecinin tarafsizligin1 korumak iizere siralanan politikalar1 uygular;
Tim miisterilerinin akreditasyon sinirlar1 igerisinde hizmet alma hakki vardir. Hizmet
prosediirleri miisteri farki gozetmeksizin esit olarak uygulanir. Belgelendirme siirecinin
tarafsizligin1 tehlikeye diislirebileceginden, firma danigmanlik ve yerinde egitim hizmetleri

VEermez.

6.2 Belgelendirme Sektorii ve Belgelendirme Siirecleri

Bir kurulugun faaliyetlerinin, kullandig1 laboratuvar, sistemler ve personelinin tanimlanmis
diizenlemelere ve/veya standartlara uygun olup olmadiginin belirlenmesi i¢in yapilan
islemlere denetim denir. Belgelendirme kurumlari, belirlenen standartlara veya teknik
diizenlemelere uygunlugun degerlendirilmesini ve belgelendirmesini yapan kurumlardir.

Tiirkiye’de belgelendirme kurumlar Tiirk Akreditasyon Kurumu tarafindan denetlenmekte ve
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degerlendirilmektedir.

Denetimler denetgiler tarafinda gergeklestirilir. Denetcilerin mesleki yeterliligi mevcut olmali,
bagimsiz ve tarafsiz kalabilmeli, ekip c¢alismasina uyum gostermeli, mantiksal diisiinme
yetenegi olmali, gérev yaptig1 sahaya iliskin son gelismeleri 6ziimsemis bulunmali, kalite

yonetimi ve akreditasyon konularinda yeterli bilgiye sahip olmalidir.

Belgelendirme siirecleri miisterinin belgelendirme yapan firmaya bagvurmasi ile baslar,
miisterinin fiziksel bir belgeye sahip olmasina kadar devam eder. Belgelendirme siiregleri

Sekil 6.2 ve 6.3 de gosterilmistir.

6.3 Uygulama Asamalar1

MEYER’de ger¢eklestirilen Kisitlar teorisi ile siire¢ analizi ve iyilestirme ¢alismalar1 firmanin
Sistem belgelendirme faaliyeti icin ger¢eklestirilmistir. Sistem belgelendirme MEYER in
yaptig1 isler arasinda en biiyiik ylizdeye sahip oldugu i¢in secilmistir.

6.3.1 Siire¢ Yapisimin ve Hizmet Tipinin Incelenmesi
Belgelendirme siirecleri siniflandirilarak firmanin genel siire¢ haritasi Sekil 6.1°deki gibi
cikarilmistir. Genel siire¢ haritasindan belgelendirme ana siireci siire¢ akist Sekil 6.3 ve

Sekil 6.3 de gosterilmistir.
Belgelendirme Ana siirecindeki faaliyetler 6zetle su sekilde agiklanabilir;

Pazarlama; Pazarlama Miidiirii tarafindan gerceklestirilir, haber biiltenleri, basili reklamlar,

fuarlar ve dig kaynakli olarak pazarlama faaliyetleri siirdiirtiliir.

Teklif ve Sozlesme; Belgelendirme amaci ile bagvuran her firmanin bilgileri yazili olarak
almir, bagvurusu alinan firma belgelendirme talepleri ve faaliyet konusunu gore
degerlendirilmeye alinir. Kurumunun istenen belge ve kapsamlarda yetkisi varsa firmaya ilgili
belgelendirme teklif gonderilir. Teklif onaylanmasinin ardindan firma ile karsiliklt hizmet
sOzlesmesi imzalanir, belgelendirme asamasinda ve sonrasinda firmanin ve belgelendirme

kurumunun uymasi gereken kurallar kayit altina alinir.

Denet¢ci Atama ve Denetim Planlama; bu asamada bagvurusu kabul edilen firmaya ilgili
faaliyet alan1 ve belgelendirme konusuna gore denetim ekibi atanir. Belgelendirme yapilmis
her firma i¢in her yil ara denetimler planlanir ve slire¢ bu noktadan itibaren her yil tekrarlanir.

3 yilda bir s6zlesmeler yenilenerek firmalar yeniden belgelendirme siirecine alinir.
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Denetim konusunda uzman ve egitimli denetciler tarafindan kurulusun faaliyetlerinin,
kullandig1 sistemler ve personelinin tanimlanmis diizenlemelere ve/veya standartlara uygun
olup olmadigimin  belirlenmesinidir.  Denetim  ekibi  tarafindan  belgelendirme,
belgelendirmeme, uygunsuzluklarin kapatilmasi sart1 ile belgelendirme karari verilebilir.

Nihai karar belgelendirme komitesine aittir.

Denetim Raporlanmasi; Denetim gergeklestirildikten sonra bes giin icinde bas denetci

denetim raporunu komiteye sunulmak iizere teslim etmelidir.

Dosya inceleme ve Komite: Bas Denetginin teslim ettigi denetim dosyasi once belgelendirme
koordinatorleri tarafindan incelenir ve belgelendirme komitesine sunulur. Belgelendirme

komitesinin dosyaya cevap verme siiresi en fazla 14 giindiir.



SUREKLI
IYILESTIRME

BEKLENTIL- - ‘“'.
ERI

© .
MUSTERI
TATMINI

MUSTER]

Sekil 6.1 Meyer proses haritasi

B s 1

0L
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Belgelendirme Siireci

Musteri

Dosyanin

Tamamlanmasi

Belgelendirme
Madarlaga

=]
>3
o2 e Sézlesme
(‘/‘i % Misteri Ziyareti Teklif Hazirlama Yapilmas Hayir

=]

=

A
Dosyalarin isleme Denetim
alinmasi Dosya Tam Evety planlamasi

Denetci
Basdenetci

Denetim
Raporunun
hazirlanmasi ve
dagitimi

Belgelendirme
Komitesi

Itiraz Komitesi

Sekil 6.2 Belgelendirme siireci

Belgelendirme Siireci

Musteri

Sonuca itiraz

Evet

Satis
Muduirlagu

Hayir

Dosyanin
komiteye
hazirlanmasi

Belgelendirme
Mudirlaga

Belge

¥

Miisteriye Yazi ile

Kapatilmasi

Dosyanin

Dosyalarin itiraz
komitesine

hazirlanmasi ”’

Gozetim

Denetgi
Basdenetgi

Belgelendirme
Komitesi

Dosyanin
Komitede

gorustimesi

e

itiraz Komitesi

Sekil 6.3 Belgelendirme siireci (devam)
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6.3.2 Kisitlar Teorisini Diisiince Siireclerinin Uygulanmasi

Kisitlar teorisi diisiince siire¢leri firmada alti adimda uygulanmustir.

Yapilan uygulamada klasik diisiince siiregleri metodolojisine bir basamak daha eklenerek,
iyilestirme saglanacak “istenmeyen etki” bulanik analitik hiyerarsi prosesi ile segilmistir.
Bulanik AHP sayisal olarak ifade edilemeyen segeneklerin arasinda karar vermede

kullanabilecek en etkili yontemlerden birisi oldugu i¢in tercih edilmistir.

6.3.2.1 Istenmeyen Etkilerin Belirlenmesi

Oncelikli olarak firmanin ana hedeflerine gitmede siire¢ i¢cinde karsilasilan istenmeyen etkiler
belirlenmistir. Bu etkiler belirlenirken, her miisteri denetiminden sonra yapilan miisteri
memnuniyeti anketi sonuglar1 ve Akreditasyon Kurumu tarafindan yapilan yillik denetimler
sonucu belirlenmis uygunsuzluklardan yararlanilmistir. Bu ¢ergcevede belirlenen istenmeyen

etkiler (UDEs) Tablo 6.1 de gosterildigi gibi listelenmistir.

Istenmeyen etkilerin neden oldugu catismay1 ortaya ¢ikarmak ve ¢dzmekte Catisma Coziim

Diyagrami (Conflict Resolution Diagram-CRD) kullanilmustir.

CRD’nin en 6nemli yararlarindan biri, diislince kapasitemizi genel uygulamalarin 6tesine

tasiyarak olaylara farkli bir boyuttan bakmamizi saglamasidir.

CRD’nin genel yapisi, ¢atisan gereksinimlerin belirlenip bu gereksinimlerin hangi amaca
hizmet ettikleri ortaya ¢ikarilarak olusturulur. Daha sonra varsayimlar gelistirilerek
hangilerinin zayif ya da gecersiz oldugu belirlenir. Bu zayif ya da gegersiz varsayimlari
kirmak i¢in fikirler gelistirilir yani eklemeler yaratilir. Son olarak en iyi ekleme segilerek

catisma ¢Oziime ulastirilir

Belirlenmis her istenmeyen etki i¢in ¢atisma — ¢dziim diyagramlar1 Sekil 6.4-5-6-7-8-9-10-11
de verilmistir. Bu diyagramlar ¢izilirken istenmeyen etkilere neden katlandigimiz, ve bu
durumun ortadan kalkmasiyla neyi basarabilecegimiz ve iki zithgmn optimum bir sekilde

karsilanmasiyla ortaya ¢ikacak ¢oziim belirtilmistir.
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Tablo 6.1 Istenmeyen etkiler (UDEs)

Bizi Hangi eylemden D’ zitt1 olarak veya | D eylemini D’ eylemini B ve C baglig1
rahatsiz sikayetcisiniz? D’ye tercih edilen gergeklestirerek gerceklestirerek hangi altinda belirtilen
eden..... D eylem nedir ? D’ hangi ihtiyacinizi ihtiyacinizi konular birlikte
karsiliyorsunuz? karsiliyabilirsiniz? veya D elde olmasiyla
D’ye katlanma eylemini gergeklestirmeniz | hangi amag
nedeniniz nedir? neye ulagsmanizi gergeklesir?
engelliyor?
gttlznmeyen ?ﬁ:tr)rll};r/lstekler/ ?rlzll:;rllgrllstekler/ Onemli Thtiyag Onemli Thtiyag Ortak Amag
(UDE) D D’ B . A
. Yeterli sayidaki
1 E:l?lfl fé;tsﬁdian Denetgi standart Fazla Denetci ye Denetimlerin profesyonelce | denetgi ile uygun
sahibi desil & hakkinda bilgili sahip olmak yapilmasini saglamak denetimler
£ gerceklestirmek
Denetgi prosediir Denetgi prosediir Denetci ezitimi icin Denetimlerden Daha hizli, PDr:ertsyﬁ);? daha
2 ve uygulamalarina ve uygulamalarina ¢l eg ¢ sorunsuz ve etkili sonug ¢
. o . zaman ayirmamak. hizli sahaya
hakim degil hakim almak. .
siirmek.
Denetim programi Denetim programi 21?165211112 rrﬁlab;rrak Miisteri gereksinimlerini Hérzéi(;llinr?nliztr?rrlle
3a firma ihtiyaglarini firma ihtiyaglarini 3 P Y analiz ederek plan1 ona g
karsilamiyor karsiliyor daha (;.Ok planlama gore hazirlamak uygun_planlama
yapabilmek yapabilmek.
Ofis personeli
. sayisinin az .
3 ?fli;nllj:;?gl ;Lls topi Ofis personeli tutulmasi. Daha Miisteriyi memnun edecek ?;r;i?lﬁzrzalarm
planama) & destegi yeterli cok firma ile personel destegi
yeterli degil iletiseme planlanmasi
gecebilmek.
. . Miisterini istedigi
Denetgi iyi bir Denetgi iyi bir . Denetimlerin p'rofesyonelce zamanlarda
. .o . oo Cok sayida denetim | yapilmasini saglamak.
4a denetim teknigi denetim teknigi . N - profesyonel
R . gergeklestirmek, Miisteri memnuniyeti .
sahibi degil sahibi - denetimler
saglamak
yapilmasi
Denetimlerin bir Denetimlerin profesyonelce
b Denetgi tarafli ve Denetgi tarafsiz ve ckilde yapilmasini saglamak. Bagimsiz denetim
tutarsiz tutarl § . . Miisteri memnuniyeti Gergeklestirmek.
gergeklestirilmesi. -
saglamak
. . Miisteriye
4c ginii(élrizlillag]ilz © Zzniiilrizliﬂfli]:[ ¢ Denetg¢i egitimi i¢in | Denetimden miisterinin maksimum fayda
olaliak aktar:ml or olaFr)ak aktaracbili or | Zaman ayirmamak. maksimum fayda saglamas: | saglayacak denetgi
y Y ¢oklugu
Denetim raporlama | Denetim Ek bir takl_p .. Denetimin en geg
gergeklestirmeden En kisa siirede belge A
5 ve sonuglandirma sonug¢landirma 14 giin i¢inde

stireci etkin degil

siireci etkin

sonuglandirma
yapmak.

yayimlanmasi

sonuglandirilmast.




Bazi denetgiler denetimini yaptig1 standart hakkinda
yeterli bilgiye sahip olamayabilmektedirler. Bu durum
genellilikle, bas denetgilik  kursunun  yeterli
gelmemesinden, denetginin  denetim  tecriibesi
eksiliginden kaynaklaniyor olabilir.

B D-1
Standart  hakkinda  bilgisi
Fazla Denet¢i ye sahip olmak. Denet¢i  standart hakkinda yetersiz olan denetgiler ile
bilgi sahibi degil standart hakkinda bilgili olan
denetgiler direk bir ¢atisma
olustururlar.
Standartlar hakkinda bilgili
Yeterli sayidaki denetci ile denetgiler ile profesyonel ve
uygun denetimler etkin denetim gerceklestirmek
gergeklestirmek miimkiindiir =~ fakat mevcut
c D’ denetciler ile biitiin denetimlere
yetisilememektedir,
Denetimlerin  profesyonelce Denet¢i  standart hakkinda
yapilmasini saglamak bilgili
Bir denetginin denetimini yaptig1 standart ve
uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir.

VL

Denetimini yaptig1 Standart hakkinda yeterli egitim ve
tecriibeye sahiptir.

Sekil 6.4 UDE 1 i¢in ¢atisma ¢oziim diyagrami



Bazi denetgiler degisen denetim prosediirlerine ve
uygulamalarina karsi tam olarak egitilmemistir.
Egitilmis olan denetgilerin de denetim prosediirleri
hakkinda yeterli uygulama izlemesi gerekmektedir.

Profesyonel Denetgileri daha
hizli sahaya siirmek.

B D-2
Denet¢i egitimi i¢in zaman Denetci prosediir ve
ayirmamak. uygulamalarma hakim degil
C D’
Denetimlerden Daha hizli, Denetgi prosediir ve
sorunsuz ve etkili sonug uygulamalarina hakim

almak.

Denetgilerin denetim prosediirlerini bilmesi ve ona
uygun davranmasi  beklenir. Prosediir ve
uygulamalara  hakim  denetgiler ile denetim
gergeklestirme ve raporlama sureci daha etkin
olmaktadir.

Sekil 6.5 UDE 2 i¢in ¢atigma ¢oziim diyagrami

Denetim prosediir ve
uygulamalarina hakim olmayan
denetciler ile Denetim prosediir
ve  uygulamalarina  hakim
denetgiler catigmaktadir.

Kendi prosediir ve
uygulamalarina hakim olmayan
denetciler miisteri isteklerine
cevap vermeyebilir.

SL



Denetim programi firmanin siireglerin ve ihtiyaglarina
gore hazirlanmamistir. Planlanan denet¢i firmanin
hizmet verdigi sektorde yetersiz olabilir.

B

Hizlt ve
gereksinimlerine
planlama yapabilmek.

miisteri
uygun

D-3a

Denetimlerin ~ bir  sekilde Denetim  programi
planlayarak daha cok
planlama yapabilmek

firma

ihtiyaglarini kargilamiyor

C D’
Miisteri gereksinimlerini Denetim  programi  firma
analiz ederek plani ona gore ihtiyaclarmi karsiliyor

hazirlamak

Firma ihtiyaglarina gore hazirlanan denetim planlari

Sekil 6.6 UDE 3a igin ¢atisma ¢6ziim diyagrami

Firma ihtiyaglarin1 karsilayan
denetim programlart ve
karsilamayan programlar birbiri
ile catigmaktadir.

9L



Biitiin firmalarin zamaninda
planlanmast

Planlama personeli basmna diisiine firma sayisi
fazladir, planlama faaliyetlerinin etkin olarak
yonetilebilecegi bir altyap1 yoktur.
B D-3b
Ofis personeli sayisinin az Ofis personeli  (planlama)
tutulmasi. Daha ¢ok firma ile destegi yeterli degil
iletiseme gegebilmek.
D7

C

Miisteriyi memnun edecek
personel destegi

Ofis personeli destegi yeterli

zamaninda baglanttya gecmistir  ve
asamasinda firmaya tam destek vermistir.

Ofis personeli firma ile iletisimleri gliclidiir, firma ile
planlama

Sekil 6.7 UDE 3-b i¢in ¢atisma ¢6ziim diyagrami

Ofis desteginin yeterli olmasi
ve olmamsi bir c¢atisma
yaratmaktadir. Ofis
personelinin firmalara gerekli
planlama  destegi  vermesi
beklenir fakat yeteli altyapi
olmamasindan  destek  tam
saglanamayabilir.

LL



Denetci, denetim teknigi konusunda yetersiz egitilmis
olabilir. Veya kendi uzmanlik alanina girmeyen bir
firma denetimi yaparken teknigi yetersiz kalabilir.

Miisterini istedigi
zamanlarda profesyonel
denetimler yapilmasi

B D-4a
Cok sayida denetim Denet¢i  iyi  bir denetim
gerceklestirmek, teknigi sahibi degil
C D’
Denetimlerin profesyonelce Denetci iyi bir denetim

yapilmasint saglamak. Miisteri

. teknigi sahibi
memnuniyeti saglamak

Denetcinin denetim teknigi firmaya uygun olmasi
gerekir,

Sekil 6.8 UDE 4-a i¢in ¢atisma ¢dziim diyagrami

Iyi bir denetim teknigine sahip
denetgiler ile iyi bir denetim
teknigine sahip olmayan
denetgiler direk bir ¢atisma
olustururlar.

Denetgilerin tekniginin
miisteriye uygun olmasi
beklenir.  Denetim  teknigi
yapic1 ve profesyonel olmalidir.

8L



Denetcinin firma ile daha 6nceden bir iligskisi olmasi
halinde denetimde tarafsiz davranmasi séz konusu
olamaz. Denet¢inin verdigi kararlar diger firmalarda
verdigi kararlar ile tutarli olmalidir.

B D-4b
Denetimlerin ~ bir  sekilde Denetgi tarafli ve tutarsiz
gergeklestirilmesi. Denet¢inin tarafli ve tutarsiz
olmas1 ve tarafli ve tutarh
davranmasi bir catisma
] olusturur. Denetgilerin tarafsiz
Bagimsiz denetim davranmasi  ve kararlarinin
Gergeklestirmek. tutarh olmas1 beklenir.
Bagimsiz bir 3.taraf denetim
D’ gergeklestirebilmek  i¢in  en
C kli sart budur.
gerekli sa
Denetimlerin profesyonelce Denetci tarafsiz ve tutarh
yapilmasin1 saglamak. Miisteri
memnuniyeti saglamak
Denetimlerin gergegi en uygun sekilde yansitabilmesi

6L

icin  denetcinin  denetimi  tarafsiz  bir sekilde
gercgeklestirmesi gerekir ve kararlar tutarlt olmalidir.

Sekil 6.9 UDE 4-b i¢in ¢atisma ¢6ziim diyagrami



Miisteriye maksimum fayda
saglayacak denetci goklugu

Denetgci, denetgide olmasi gereken nitelikleri
tasimiyor olabilir. Veya denetim tecriibesi
eksikliginden dolay1
B D-4c
Denet¢i egitimi i¢in zaman Denetgi bulgu ve tespitlerini
ayirmamak. acik olarak aktaramiyor
C D’
Denetimden miisterinin Denetgi bulgu ve tespitlerini
maksimum fayda saglamasi acik olarak aktarabiliyor

Denetginin iletisim yetenegi kuvvetlidir. Bulgularim
net olarak miisteriye aktarmaktadir.

Sekil 6.10 UDE 4-c igin ¢atisma ¢Oziim diyagrami

Bulgu ve tespitlerini agik olarak
aktaramayan bir denetci ile
bulgu ve tespitlerini acik olarak
aktarabilen denet¢i bir catisma
olustururlar. Miisterilerin
denetimden beklentilerinin
karsilanabilmesi i¢in denet¢inin
tespitlerini net olarak aktarmasi
beklenir.

08



Denetim raporlarimin belgelendirme komitesine
zamaninda teslim edilmesi ve

Denetimin en geg 14 giin
i¢inde sonuglandirilmasi.

B D-5
Ek bir takip Denetim raporlama ve
gerceklestirmeden sonuglandirma siireci etkin
sonug¢landirma yapmak. degil
C D’
En kisa siirede belge Denetim raporlama ve
yayimlanmast sonuglandirma siireci etkin

Denetim raporlarinin belgelendirme komitesine
zamaninda teslim edilmesi ve belgelendirme
komitesinin sonuglandirma iglemini minimum siirede
gergeklestirmesi.

Sekil 6.11 UDE 5 i¢in ¢atisma ¢6ziim diyagrami

Denetim Raporlama siirecini
etkin iglemesi ve Denetim
raporlama siirecinin etkin
olmamasi bir ¢atigma
olusturmaktadir. Miisteri
beklentilerin tam olarak
karsilanabilmesi i¢in
denetimlerin zamaninda
sonuglandirilmasi ve

I8
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6.3.2.2 Simdiki Gerg¢eklik Agacimin Olusturulmasi

Kisitlar Teorisi diisiince siireclerinin uygulanmasinda ikinci adim simdiki gergeklik agacinin
olusturulmasidir. Daha onceki boliimlerde de belirtildigi gibi simdiki gerceklik agacinin
amaci, istenmeyen etkiler ve onlarin sonuglar1 arasindaki neden — sonug iliskisini géstermek

ve istenmeyen etkilerin nedenlerini ortaya koymaktir.

Firmada karsilasilan istenmeyen etkiler, Tablo 6.1°de siralanmustir. Sekil 6.12°de ise bu
istenmeyen etkilerin sebepleri ve neden oldugu diger etkilesimler ve bu istenmeyen etkilerin

nedenleri gosterilmektedir.

Simdiki gerceklik agaci ile firmanin ilk durumu yansitilmistir. Firmanin ana hedefine
ulagmasindaki engellerin kok sebepleri, sebep ve sonug iligkileri gosterilmistir. Cizilen
simdiki gergeklik agacina gore; sikayet edilen ana problem miisteri memnuniyetinin
saglanamamasidir. Bu sikayeti olusturan diger sebepler ve kok sebepler ve bunlarin etkilesimi

simdiki gerceklik agaci ile gosterilmistir.

Simdiki gerceklik agaciyla 3 adet kok sebep belirlenmistir: bunlar, “periyodik denetgi

egitimlerinin yetersiz olusu”, “tecriibeli personel sayisinin azlig1”, “planlama araglarinin azligi

ve planlama personelinin yetersiz olmasi” seklindedir.



Miisterini
beklentilerinin
kargilanamamasi

4a-Denetgi iyi bir
denetim teknigi
sahibi degil

1-Denetgi standart

hakkinda bilgi
sahibi degil
A
Denetgi egitim ve 4c-Denetgi bulgu ve
yetkinliginin tespitlerini agik
yetersiz olmast olarak aktaramiyor.

A

Denetgi iletisim
becerilerinin
yetersiz olmast

Periyodik Denetci
egitimlerinin
yetersiz olusu

2-Denetgi prosediir
uygulamalara hakim
degil

83

Musteri
memnuniyetsizligi

Denetimin uygun
sartlarda
gerceklesememesi

Musterinin
Bekledigi hizmeti
zamaninda

alamamasi

Miisterinin
Denetime duydugu
giiven azalir.

5-Denetim

raporlama ve Ek siire ve Ekstra
sonuglandirma denetim ihtiyaci
stireci etkin degil.

Y

3a-Denetim

Denetim raporlar: zamaninda
programi firma

belgelendirme komitesine
teslim edilmemis.

ihtiyaglarini
kargilamiyor

A\D

4b-Denetgi tutarsiz,
tarafl davraniyor

Denetginin Firma ve/veya roeramimin firma
tecriibesilik sonucu yoéneticileri daha Miisteri ile prog L
O = S ihtiyaglarina yonelik
miisteri etkisinde onceden olusmus iletisimde kopukluk
O hazirlanmamisg
kalmast iligki
A

Denetimlerin tecriibesiz

denetgiler tarafinda 3b-Ofis personeli

(planlama) destegi yeterli
degil (denetci digindaki
geri alan personeli)

gergeklestirilmesi

Planlama araglarinin
Tecriibeli personel yetersiz olmasi ve planlama
sayisinin azligt personelinin yetkin
olmamasi

Sekil 6.12 Simdi gergeklik agaci
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6.3.2.3 Bulamik AHP Metodu ile lyilestirilecek Olan Istenmeyen Etkinin Belirlenmesi

Bu calismada, oncelikle iyilestirilecek istenmeyen etkiyi belirleyebilmek igin sozel ifadeleri

g6z Onlinde bulundurarak insani diisiinme seklini yansitan ve daha gercek¢i sonuclar elde

edilmesini saglayan Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi metodu kullanilmistir.

Bulantk AHP metodunun uygulanmasi ic¢in kurulan hiyerarsik model Sekil 6.13’de

gosterilmistir. Burada amacimiz  “istenmeyen etkiler” arasindan hangisini ele alacagimizdir.

Alternatiflerimiz ise boliim 6.3.2.1 de belirlenmis istenmeyen etkilerden benzer olanlar 5

gruba ayrilarak Tablo 6.2°de gosterilmistir. “Istenmeyen etkiler” yapilacak olasi

iyilestirmelerin benzerligine gore gruplandirilmigtir. Kriterler miisteri memnuniyeti goz

Oniine alinarak tecriibeli personel ile belirlenmistir. Belirlenen se¢im kriterleri su sekildedir:

Maliyet: Yapilacak olasi iyilestirmenin iyilestirme maliyeti.

Uygulanabilirlik: Yapilacak olan iyilestirmenin firmanin siireclerine uygulanabilirlik
derecesi.

Verimlilik: Yapilacak iyilestirmeden alinacak verim.

Zaman: Yapilacak iyilestirmeden alinacak sonug i¢in gereken zaman.

Miisteri memnuniyetine etkisi: Yapilacak iyilestirmenin miisteri memnuniyetine

saglayacag katki diizeyi.

Tablo 6.2 AHP i¢in alternatifler

Kriter No: Istenmeyen Etkiler (UDE)
UDE1 Denetgi standart hakkinda bilgi sahibi degil
UDE2 Denetgi prosediir ve uygulamalaria hakim degil
UDE3 Denetim 0ncesi planlama yeterli degil
UDE4 Denetcinin denetim nitelikleri yeterli degil
UDES Denetim raporlama ve sonuglandirma siireci etkin degil
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lyilestirilecek “istenmeyen
etkinin” se¢imi

4

Miisteri memnuniyetine
etkisi

Maliyet Uygulanabilirlik Verimlilik Zaman

UDELl UDE2 UDE3 UDE4 UDES5

Sekil 6.13 lyilestirilecek istenmeyen etkinin se¢imi hiyerarsisi

ikili karsilashrma matrislerinin olusturulmas1 ve bulamk AHP metodolojisinin
uygulanmasi:

Calismanin 6nceki boliimiinde de belirtildigi gibi ikili karsilastirma matrisleri, Meyer
yetkililerinin bilgi ve tecriibeleri dogrultusunda, uzmanlardan alinan bilgiler géz Oniinde
bulundurularak olusturulmustur. Burada Oncelikle amaca gore kriterler birbirleriyle
karsilagtirtlmistir.  Daha sonra her bir kritere gore alternatifler kendi aralarinda
karsilagtirilmistir.  Bu  karsilastirmalarda kullanilan 6lgek, Tablo 5.1°de verilmistir.
Uygulamanin devaminda ise, Boliim 5.2.2°de adimlar1 anlatilmis olan Chang’in Bulanik AHP
algoritmasindan faydalanilarak en iyi alternatif secilmistir. Asagida, tiim karsilagtirmalar i¢in

yapilan hesaplamalar ve elde edilen sonuglar verilmistir.

Tablo 6.3 Amaca gore ana kriterlerin karsilastiriimasi

M u \Y, z MM
M 1 1 1 2/3 1 32 | 215 1/2 213 213 1 32 215 12 213
u 213 1 32 1 1 1 2/3 1 3/2 32 2 52 | 32 2 5/2
\Y 32 2 52 2/3 1 3/2 1 1 1 32 2 52 2/3 1 3/2
Y4 23 1 32 205 12 23| 215 12 23 1 1 1 25 12 23

MM 32 2 52 3/2 2 5/2 | 2/3 1 3/2 32 2 5/2 1 1
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Chang’in Bulanik AHP Algoritmasinda oncelikle, [3]’e gore her bir ana kriter i¢in S; degerleri
su sekilde elde edilmistir:
Sm=(3.133, 4.000, 5.333) ® (1/22.833, 1/29.500, 1/37.883) = (0.083, 0.136, 0.234)
Su =(5.333, 7.000, 9.000) ® (1/22.833, 1/29.500, 1/37.883) = (0.141, 0.237, 0.394)
Sv=(5,333, 7.000, 9.000) ® (1/22.833, 1/29.500, 1/37.883) = (0.141, 0.237, 0.394)
Sz=1(2.867,3.500,4.500) ® (1/22.833, 1/29.500, 1/37.883) = (0.076, 0.119, 0.197)
Svm = (6.167, 8.000, 10.000) ® (1/22.833, 1/29.500, 1/37.883) = (0.160, 0.270, 0.440)

Daha sonra [7] ve [8]’den faydalanilarak, her bir ana kriter icin V' (M, > M, ) degerleri su
sekilde elde edilmistir:

V (Su=>Su) = 0477, V (Su=Sy) = 0.477, V (S = Sz) = 1.000, 7 (Sy > Sum )= 0.342
V (Su=>Sw) = 1.000, ¥ (Sy > Sy) = 1.000, ¥ (Sy > Sz) = 1.000, ¥ (Sy > Syim) = 0.872

V (Sy>Sy) = 1.000, ¥ (Sy > Sy) = 1.000, ¥ (Sy > Sz) = 1.000, (Sy > Syu) = 0.872

V (Sz>Sw) = 0.871, V (Sz= Su) = 0.321, V (Sz> Sy) = 0.321, (Sz> Sy) = 0.183

V (S Sw) = 1.000, V (Syit = Su) = 1.000, ¥ (Syne > Sy) = 1.000, (S > Sz) = 1.000

Algoritmanin son adiminda da [9], [10], [11] ve [12] kullanilarak amaca gore karsilastirilan

ana kriterler i¢in agirlhik vektorii (W) su sekilde elde edilir:
Wa=(0.105, 0.267, 0.267, 0.056, 0,306)" [13]

Algoritmanin adimlari, alternatiflerin kriterlere gore karsilastirilmalari sonucu olusturulan
matrislere de aymi sekilde uygulanmistir. Asagida yapilan karsilastirmalar ve elde edilen

sonuclar verilmistir.
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Tablo 6.4 Maliyet kriterine gore seceneklerin degerlendirilmesi

UDEI1 UDE2 UDE3 UDE4 UDES
UDEI | 1 1 1 1 1 1 32 2 52| 32 2 52125 12 2/3
UDE2 | 1 1 1 1 1 1 32 2 52| 23 1 32|23 1 32
UDE3 | 2/5 /2 2/3|2/5 12 2/3 1 I 1 2/3 1 32125 12 23
UDE4 | 2/5 122 2/3|2/3 1 32| 23 1 32 1 1 1 |27 173 2/5
UDES |32 2 521023 1 32| 32 2 52| 52 3 72| 1 1 1

W = (0.269, 0.242, 0, 0.039, 0.450)"

Tablo 6.5 Uygulanabilirlik kriterine gore seceneklerin degerlendirilmesi

UDEI1 UDE2 UDE3 UDE4 UDES
UDEI1 1 1 1 (32 2 52 2/5 1/2 23| 23 1 32|25 12 2/3
UDE2 | 2/5 1/2 2/3| 1 1 1 (25 1/2 23| 32 2 52|52 3 772
UDE3 |32 2 52132 2 52| 1 1 1 23 1 372 1 1 1
UDE4 | 2/3 1 3/2(2/5 12 23|23 1 32 1 1 1 2/3 1 32
UDES |3/2 2 57212/7 13 2/5| 1 1 1 23 1 372 1 1 1

Wy =(0.161, 0.262, 0.262, 0.142, 0.173)"
Tablo 6.6 Verimlilik kriterine gore seceneklerin degerlendirilmesi

UDE1 UDE2 UDE3 UDE4 UDES
UDEI1 1 1 1 2/3 1 3/2 (32 2 52127 13 2/5| 23 1 32
UDE2 | 2/3 1 32 1 1 1 2/5 172 23123 1 32| 23 1 32
UDE3 | 2/5 1/2 2/3| 32 2 572 1 1 1 [ 2/7 13 2/5| 32 2 572
UDE4 (52 3 772 2/3 1 32 (52 3 72| 1 1 1 32 2 572
UDE5 | 2/3 1 32| 2/3 1 32|32 2 52|32 2 52 1 1 1

Wy = (0.130, 0.078, 0.148, 0.396, 0.247)"

[14]

[15]

[16]
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Tablo 6.7 Zaman kriterine gore alternatiflerin degerlendirilmesi

UDEI UDE2 UDE3 UDE4 UDES
UDEI | 1 1 1 1 1 1 |32 2 52152 3 72| 23 1 32
UDE2 | 1 1 1 1 1 1 23 1 32152 3 72| 23 1 32
UDE3 | 2/5 1/2 2/3123 1 32| 1 1 1 (32 2 52| 23 1 32
UDE4 | 2/7 1/3 2/5|2/7 13 2/5{2/5 172 23| 1 1 1 52 3 1712
UDES | 23 1 3722123 1 32123 1 32|27 13 2/5 1 I 1

Tablo 6.8 Miisteri memnuniyetine etkisi kriterine gore segeneklerin degerlendirilmesi

W, =(0.318, 0.265, 0.183, 0.128, 0.106)"

UDEI1 UDE2 UDE3 UDE4 UDES
UDEI 1 11 |25 12 23123 1 32|27 13 2/5[23 1 32
UDE2 | 32 2 52| 1 1 1| 2/5 12 2327 13 2/5[2/5 1/2 2/3
UDE3 | 2/3 1 32|32 2 52| 1 1 1 123 1 321 1 1
UDE4 | 52 3 72252 3 72|23 1 32| 1 1 1 123 1 312
UDEs | 2/3 1 32|32 2 52| 1 1 1 123 1 321 1 1

Wi = (0.030, 0.049, 0.237, 0.447, 0.237)"

[17]

[18]

Son olarak, Chang’in Bulanik AHP Algoritmasi ile hesaplanan, kriterlerin ve alternatiflerin

agirlik vektorleri ([13], [14], [15], [16], [17], [18]) birlestirilir ve bdylece her alternatif igin bir

oncelik agirligi hesaplanmir. Oncelik agirlig1 en biiyiik olan alternatif en iyi alternatif olarak

secilir. Bu hesaplamalar, Tablo 6.9°da gdsterilmistir.
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Tablo 6.9 Kriterlere gore alternatiflerin dncelik agirliklar

M U \4 Z MM

Agirhig Alternatiflerin
W' 0,105 | 0,267 | 0,267 | 0,056 | 0,306 Oncelik
Agirliklan

Alternatifler | Wy | Wy | Wy | Wz [Wum (WAlt(B-AHP))
UDE1 0,269 | 0,161 | 0,130 | 0,318 | 0,030 0,133
UDE2 0,242 | 0,262 | 0,078 | 0,265 | 0,049 0,146
UDE3 0,000 | 0,262 | 0,148 | 0,183 | 0,237 0,192
UDE4 0,039 | 0,142 | 0,396 | 0,128 | 0,447 0,292
UDE5 0,450 | 0,173 | 0,247 | 0,106 | 0,237 0,238

Bulanmik AHP Uygulamasinin Sonucu
Bulanik AHP Algoritmasina gore yapilan tiim hesaplamalar sonucunda, belirlenen kriterlere
gore karsilastirilan istenmeyen etkiler arasindan 4 nolu istenmeyen ele alinmasi gerektigi

goriilmiistiir. Bulanik AHP Algoritmasi ile elde edilen sonuglar Tablo 6.10°da 6zetlenmistir:

Tablo 6.10 Bulanik AHP algoritmasi ile elde edilen sonuclar

Alternatif W, (B-AHP) %
UDE1 0.133 %13,3
UDE2 0.146 %14,6
UDE3 0.192 %19,2
UDE4 0.292 %29,2
UDES5 0.238 %23,8

6.3.2.4 Gelecek Gergeklik Agacinin Olusturulmasi

Kisitlar teorisi uygulanmasinda mevcut durum yansitildiktan sonra diger asama gelecek
gergeklik agacinin olusturulmasidir. Gelecek gerceklik agacinin amaci gergeklestirilmek
istenen bir durumun beklenen en 1iyi sonuglara ulastiracaginin dogrulanmasi ve

gosterilmesidir.
Sekil 6.14°de bu calismada olusturulan gelecek gerceklik agaci1 goriilmektedir.

Gelecek gerceklik agaci bulanik AHP ile se¢ilmis olan UDE-4 bilesenleri i¢in uygulanmistir.
Denetci nitelikleri ile ilgili istenmeyen etkilerin (UDE-4) firmanin ana amacina etkisi ve bu
niteliklerin iyilestirilmesi ile mevcut durumda hangi sorunlarn ¢ozecegi gelecek gerceklik

agacinda belirtilmistir.
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Cizilen gelecek gerceklik agacinda, “denet¢inin denetim nitelikleri” ile ilgili asilanacak

fikirler ve var olan simdiki degerler ile etkilesimleri, gelecekte neye ulasilacagi gosterilmistir.

Miisterinin denetimden

memnun kalmasin
saglamak

Denetimin etkin bir
sekilde
sonuglandiriimasi

A

Bir sonraki denetimde ‘-. < ‘

de miisterinin tercih
edecegi firma olmak

Denetim planin ve

Denetimlerin daha . -
kontrol listelerinin

kisa yoldan

etkili olarak
sonuglandiriimasi .
hazirlanmas Miisteri ile iletigimi
3 Kkuvvetli denetgiler
Miisterinin
Denetgiye olan
. Miisterinin firmaya glivensizligi
Miisterilerde s Y
k I baghliginin o -
Opmalar Kazanilmast Tecrubesizlik sonucu Aday denetgilik
denetimlerin siireglerinini
sonuglandirilamamsi agirlagtiriimasi

Firmanin
eksikliklerini ortaya
koyabilme

Miisterinin denetimden
maksimum faydayi elde
etmesini saglamak ‘-‘
/L [ > t

Denetimin amacina

uygunlugunu Miisteri sistemi Denetledikleri
saglamak hakkinda 6ngoriiye sistem hakkinda
sahip denetgiler bilgilendirme

Miisteri
eksikliklerini tam
olarak ortaya

Tarafsiz ve tutarlt
bir denetim

Denetimlerin

Masterinin firmaya standart bir sekilde

glivensizligi gergeklegtirilmesi koyabilmek gergeklestirilmesi
. L Denetgilerin
Devﬁtg]mn sub_]ekt{f istatistiksel olarak
etkisinin azaltilmasi takibi
Uluslar arast <Denetlm Denetgi tarafli bir Firmalara birden fazla
Denetim Standartlar S P
. .. L. denetim yonetimi denetgi géndermek
Standartlarina Egitimlerinin ergeklestiriyor (tarafsizig saglamak)
Uymak arttirilmasi gergekiestirty

Sekil 6.14 Gelecek gerceklik Agaci
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6.3.2.5 On Kosullar Agacinin Olusturulmasi
Coziim kiimeleri olusturabilmek amaciyla 6n kosullar agaci ile ¢oziime ulagmamizi

engelleyen durumlar belirtilir. Bu ¢alismada ¢oziime ulasmamizi engelleyen durumlar Sekil

6.15’de On kosullar agaci ile gosterilmistir.

Miisteri
Memnuniyetini
Saglamak

Fngel: Misterinin
denetimden
Beklentilerini

kargilayamama,

Miisteri ile iyi bir
iletisim
saglayabilmek

Denetimleri prosediirlere ve
akreditasyon kurallarina
uygun gergeklestirmek

Miisterinin
Giivenini Saglamak

Engel: Tecriibesizlik, Engel: Standartlara uymayan bir
iletigsim becerisi eksikligi denetim yonetimi

Denetgilerin Denetimleri tarafsiz bir Denetimleri en kisa
bulgularim agik¢a sekilde siirede
aktarabilmesi gerceklestirebilmek sonuglandirmak
Engel: Yeterli degerlendirme 'E.ngfelz ]')ene.t(;i ve de'netleneg Engel: Denet.g:i egitimlerinin
kriterlerinin olmamas: iligkilerine dikkat edilmemesi yetersiz olmast

Denetg¢ilerin

Tiim Denetgilerin
kalifiye olmasi

tarafsiz ve tutarh
olmasi

Denetgileri zamaninda
degerlendiriebilmek

Sekil 6.15 On kosullar agaci

6.3.2.6 Gecis Agacimin Olusturulmasi

Gegis agaci olusturulacak diislinsel agaclar i¢inde en sonuncudur ($ekil 6.16). Gegis agaci ile
olusturulan eklentilerin ve metodolojinin uygulama amagclarimin belirlenmesi saglanmaktadir.
Bu asamada belgelendirme siirecinde miisteri memnuniyetini saglamada denetgi nitelikleri ile

ilgili yapilmasi gereken degisiklikler i¢in izlenecek yol belirlenmistir.
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Miisteri Memnuniyeti ile miisteri
stirekliligini saglamak

Standartlarin Denetimleri prosediirlere
tizerindeki ve akreditasyon
beklentileri kurallarina uygun
karsilamak gergeklestirmek

Tiim Denetimlerde
Kalifiye denetgiler
kullanmak

Miisterinin Miisteri ile kesintisiz ve Planlama yapan

denetimden stirekli bir iletigim saglama Flrm?ldrd uysun personelin ve planlama
o . denetgi planlanmasi
beklentilerini (denetim esnasinda ve - altyapisinin
P saglanmasi A .
eksiksiz saglamak sonrasinda) iyilestirilmesi
A A

Denetgilerin
bulgularini agik¢a
aktarabilmesi

Denetgilerin tarafsiz
ve tutarli olmasi

Aday Denetgi
degerlendirmelerinde
iletisim konusu
tizerinde durulmasi

Denetlenen firma -
Denet¢i gegmisi
arastirilmali

Yeterli tecriibeye sahip
olmayan denetgilerin
kontrol altinda olmasi

Denet¢i Egitimleri

Sekil 6.16 Gegis agact

Gecis Agacmma gore, denetgi egitimleri ve aday denet¢i asamasinda yapilan
degerlendirmelerde iletisim konusu lizerinde durulmasi ile denetgilerin denetim esnasinda
bulgularn1 agik¢a aktarmasi saglanmis olacaktir. Bu sayede miisteri ile iletisim

giiclendirilebilecektir.

Denetimden 6nce yapilacak denet¢i ve miisteri gegmisi arastirmasi ile denetcinin tarafsizligi
saglanacaktir. Yeterli tecriibeye sahip olmayan denetgiler diger tecriibeli denet¢ilerin kontrolii
altinda denetim gerceklestirerek tarafsizlik ve tutarlilik saglanacaktir. Bu sayede miisterinin

denetimden beklentileri eksiksiz saglanmig olacaktir.

Miisteri beklentilerinin gergeklestirilmesi ve miisteri ile iletisimin kuvvetlendirilmesi ile

miisterinin firmaya olan giiveni saglanmis olacaktir.

Tiim denetimlerde, kullanilan denet¢inin firmaya uygun olarak planlanmasi neticesinde,
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denetimler kalifiye denet¢iler tarafindan gercgeklestirilecek ve bu sayede akreditasyon

kurallarina uyum saglanmis olacaktir.

Bu iki aksiyomun gerceklesmesi ile miisteri memnuniyeti arttirillacak ve miisterinin firmaya

baglilig1 saglanmis olacaktir.
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7. SONUC

Glniimiizde girketler yogun rekabetle kars1 karsiya kalmaktadir. Kisitlar teorisi felsefesi, en
zayif noktay1 belirleyebilen, kendi sistematigiyle firmadaki bu zayif halkay:1 giiclendirmeyi
saglayarak firmanin basarisini artiran ve firmanin basarisin1 engelleyen durumlari uyararak

kendi rekabet giiclinde sigcrama yapmasini saglayan yontemleri icerir.

Calismada kisitlar teorisi uygulamasi i¢in firmanin yaptigi islerin dnemli bir yilizdesini
olusturan sistem belgelendirme siireci ele alinmistir. 1k olarak ilgili siirecin siire¢ akislar1 ve

firmada iliskide oldugu prosesler belirlenmistir.

Bulanik AHP gibi objektif ve subjektif degerlere dayanan bir karar verme yontemi kisitlar
teorisi adimlarina yardimer olmak icin kullanilmigtir. Bulanik AHP ile iyilestirilmesi karari
verilen istenmeyen etkiler belirlenip kisitlar teorisi basamaklarina secilen istenmeyen etkiler

ile devam edilmistir.

Buna gore iyilestirme yapilmasi en uygun istenmeyen etki; UDE4 (Denet¢inin denetim
nitelikleri yeterli degil) %29,2 olarak belirlenmistir. Bunu sirasiyla UDES5 (Denetim
raporlama ve sonuglandirma siireci etkin degil) (%23,8), UDE3 (Denetim 6ncesi planlama
yeterli degil) (19,2), UDE2 (Denet¢i prosediir ve uygulamalarina hakim degil) (%14,6),
UDEI (Denet¢i standart hakkinda bilgi sahibi degil) (%13,3) takip etmistir.

Bulanik AHP metodu ile iyilestirilmesine karar verilen istenmeyen etki icin yapilacak
degisikliklerin gelecekte neye doniisecegini gostermek amaciyla gelecek gergeklik agaci
cizilmistir. Bu agac ile denetci niteliklerini iyilestirmek i¢in yapilmasi 6ngdriilen degisiklikler
ve bu degisikliklerin neden olacagi sonuglar belirlenmistir. On kosullar agaci ile de yapilacak
degisikliklere neden olan engeller ortaya konmustur. Buna gore miisteri memnuniyeti
saglamamizdaki engel denetcilerin miisterinin beklentilerini  karsilayamiyor olmasidir.
Miisteri beklentilerine cevap verecek denetci; miisteri ile iletisimi kuvvetli, miisterinin ne
istedigini anlayabilen, miisteriden ne istendigini anlatabilen, denetimi tarafsiz ve tutarsiz bir
sekilde ilgili standart ve akreditasyon kurallarina gore ydnetebilen, kisa yoldan sonuca
gotliren nitelikte olmalidir. Bu niteliklerin denetgilere nasil kazandirilacagi ve firmanin esas

amacina nasil gotiiriilecegi de gecis agaci ile sekillendirilmistir.

Calismanin sonunda simdiki gergeklik agaci ile belirlenmis li¢ kok sebebin ikisi elimine
edilmistir, bu elemede izlenecek yol gegis agacinda verilmistir. Ozetle; denetgiler niteligine

uygun firmalarda gorevlendirilmeli, denet¢i egitimlerinde ve kontrollerinde teorik bilgilerin
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yani sira iletisim becerileri, tarafsizlik, tutarlilik gibi kisisel gelisim konulan iizerinde de
durulmasi saglanmalidir.

Belirlenen yontemler uygulandigi takdirde firma amaclarina daha da yaklasacaktir. Boylelikle

firmanin miisteri memnuniyeti ve pazardaki itibar diizeyi arttirilmig olacaktir.
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