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ONSOZ ve TESEKKUR

Gliniimiiz rekabet kosullarinda, mal veya hizmet iireten her isletme i¢in miisteri
memnuniyetine etki eden her faktor ciddi 6nem kazanmustir. Bu kapsamda lojistik
hizmetlerinin miisteri memnuniyetine olumlu etki yapabilmesi i¢in lojistik
stireclerinin bu yonde iyilestirilmesi dogru bir strateji olacaktir.

Agac endiistrisinde, Ozellikle giinlimiizde devlet destekli olan Kentsel Doniisiim
Projesi’yle birlikte sektoriin pazarim biiyiitecek olmasindan kaynakl, iilke ¢capinda
yeni isletmelerin faaliyete gegmesi ve miisterilerin tedarik¢i portfoyiinii attirmasina
bagli olarak rekabet daha da kizismistir.

Uriiniin istenilen miktarda, istenilen kalitede, istenilen fiyatta, istenilen zamanda
miisteri tarafindan tedarik edilebiliyor olmasi, levha {reten isletmelerin
miisterilerinin tedarik¢i isletmeyi deposu olarak kullandig1 da goz Oniine alinirsa ne
kadar 6nem arz ettigini tahmin etmek zor olmayacaktur.

Lojistik siireclerinin miisteri memnuniyetini olumlu yonde arttiracak sekilde
tyilestirilmesinde nokta atig1 yapabilecek bir yontem olan kisitlar teorisi diisiince
sireglerini kullanmamda, Ama¢ ve Hiz kitaplarmi okumama yol agan ve tez
siirecinde yOnlendirici destegini eksik etmeyen danigmanm Saym Yrd. Dog. Dr.
Giilsen AKMAN’a tesekkiir ederim. Ayrica c¢aligmalarim boyunca her zaman
yanimda olan ve her tiirlii destegini veren sevgili aileme ve esime minnet duyarim.
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KISITLAR TEORIiSI DUSUNME SURECLERI YAKLASIMI ILE AGAC
ENDUSTRISINDE LOJISTiK SURECLERININ IYILESTIRILMESI

OZET

Kisitlar Teorisi her sistemde en az bir kisitin var olduguna inanan bir felsefedir.
Kisitlar Teorisi, sistemin amaclarina uygun olarak, sistem performansini etkileyen
kisitlar1 belirlemek ve yonetmek i¢in kolaylikla uygulanabilir. Bu ¢alismanin amact
Kisitlar Teorisi diislince siireclerinin aga¢ sektoriindeki 6rnek bir sirket lizerinde
lojistik siireclerini iyilestirmek i¢in etkin bir yontem oldugunu gostermektir.

Anahtar Kelimeler: Aga¢ Endiistrisinde Lojistik Siirecleri, Diisiinme Siirecleri,
Kisitlar Teorisi
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THEORY OF CONSTRAINTS THINKING PROCESSES APPROACH TO
IMPROVING LOGISTICS PROCESSES IN WOOD INDUSTRY

ABSTRACT

TOC is a philosophy which believes that every systems have at least one constraint.
As appropriate of the system's aims it can be applied easily to determine and manage
the constraints which are affecting the performance of the system. Aim of this study
shows that TOC's thinking processes are the efficiently method to improve logistics
processes on a sample corporation in wood industry.

Keywords: Logistics Processes in Wood Industry, Thinking Processes, Theory of
Constraints

X



GIRIS

Cok karigik bir yap1 olarak goriinen herhangi bir sistemi, basit bir sekilde resmetmek,
bu resme bakarak dogru kararlar ve aksiyonlar almak kisitlar teorisi diisiince

siirecleriyle miimkiin durumdadir. Kisitlar teorisi diistince siirecleriyle:
e Sistemin amaci1 ortaya konur,
e Sistemin kisitlarini tespit ederek mevcut resmini ¢eker,

e Kisitlar1 amaca uygun olarak ydnetebilmek i¢in alinmasi gereken kararlar1 ve

aksiyonlar1 ortaya koyar,

e Bu kararlarin ve aksiyonlarin almmasi halinde sistemin amacia uygun olan

gelecekteki olast durumunu resmeder.

Kisitlar teorisi hem imalat hem de hizmet sektoriinde basarili bir sekilde
kullanilmaktadir. Kisitlar teorisi herhangi bir sistemin performansinin arttirilmasi
icin, sistem performansin1 olumsuz yonde en ¢ok etkileyen faktdriin bulunmasi,
yonetilmesi ve ortadan kaldirilmasi konusunda olusturulmus yonetim felsefeleri,

disiplinleri ve sektorlere 6zel en 1yi uygulamalari igeren bir felsefedir [1].

Bu teoriye gore, isletmeler agisindan zararlh olan kisitlar, etkin bir sekilde yonetilerek
faydali birer araca doniistiiriilebilir. Bunun i¢in tek yapilmasi gereken, bir zincirin en
zayif halkasi1 kadar giiclii oldugu bilinciyle en zayif nokta olan isletme kisitina
odaklanmaktir. Bu baglamda, kisitlar teorisinin sundugu siirekli iyilestirme siireci,
isletmelerde ortaya ¢ikan her yeni kisitin yok edilmesi i¢in hi¢ bitmeyen bir
odaklanma anlayisina sahiptir. Her seferinde bu siire¢ izlenerek, isletmelerde ortaya

cikan kisitlar yok edilmekte ve siirekli iyilestirme saglanmaktadir.

Kisitlar teorisine dayali bir yonetim muhasebesi yontemi olan katki muhasebesi, bu
odaklanma anlayisinin temelinde yer alan ve izlenen adimlarla hangi noktaya

gelindigini dogru olarak gdsteren bir performans 6l¢iim sistemidir. Bununla birlikte



yoneticilerin giinliik eylemlerinde kendileri i¢in bir rehber niteligindir. Ayni
zamanda isletmelerin gelecegiyle ilgili dogru kararlar vermelerine 151k tutan 6nemli

bir karar alma aracidir.

Bir sirketin en biiyiik amac1 karmn maksimizasyonudur. Bu amaca isletmenin biitiin

sistem parcalar1 en iyi sekilde hizmet etmelidir.

Kisitlar  teorisinin geleneksel yOnetim yaklasimlarindan farki, maliyetlere
odaklanmaktan c¢ok kisitlara odaklanilmasi gerektigini savunmasidir. Kisitlar
Teorisi’ne gore her firma en az bir kisita sahiptir zira firmalarin performansini
sinirlayan kisitlar olmasaydi firmalar sonsuz kar elde edebilirdi. Kisitlar Teorisi’ne
gore firmalarm hedefi karlhliklarin1 arttrmak oldugundan, bu hedeflerini
basarabilmede kisit yonetimi —kisitlar1 belirlenip ortadan kaldirilmasi- olduk¢a 6nem

tasimaktadir.

Bu kisitlar kapasite kisiti, yonetim kisit1 gibi igsel kisitlar olabilecegi gibi, Pazar
kisiti, malzeme kisit1 gibi digsal kisitlar da olabilir. Bu kisitlarin belirlenip ortadan
kaldirilmast (yonetilmesi), iiretim siirecinin daha akici ve verimli hale gelmesini
saglayacak, bu sayede taleplerin zamaninda karsilanmasi yoluyla firma rekabet
istlinliigli kazanacak ve dolayisiyla karliligi artacaktir. Ayrica iiretim silirecinde
olusan gereksiz yar1 mamul stoklarinin azalmasi yoluyla firmanmn katlanacagi
maliyetler azalacak, bu sayede karlilikta artis saglanacaktir. Ozetle Kisitlar
Teorisi’ne gore kisit yonetim siireci ile firmalarin karlilik arttirma hedefi basarilmis

olacaktir.

Calismada agag¢ endiistrisinde yer alan bir igletmede lojistik siiregleri alt bir sistem

olarak, kisitlar teorisi diislince siireglerine gore analiz edilmistir.

Birinci boliimde; kisitlar teorisi literatiir taramasi yapilarak kisitlar teorisi biitiin
yonleriyle ortaya konulmustur. Ikinci bdliimde agac endiistrisinde yer alan 6rnek bir

isletmede kisitlar teorisi diislince siirecleri uygulamali olarak ele alinmistir.



1. KISITLAR TEORISi
1.1. Kisit ve Kisitlar Teorisi Kavrami

Kisit bir sistemin para kazanma hedefini bagsarmasini engelleyen herhangi bir unsur
olarak tanimlanabilmektedir. En zayif halka anlamma gelmektedir. Kisit sistemin
amacini gerceklestirme siirecinde daha yiiksek performansa ulagsmasini sinirlayan
herhangi bir sey olarak tanimlanabilir. Kisitlar teorisi de kisitlarin ydnetilmesi

yoluyla siirekli gelismeye odaklanan bir yOnetim yaklasimi  olarak

tanimlanabilmektedir [2].

Kisitlar firmanin i¢inden (6rnegin sirkette kolaylikla kontrol edilebilen veya
degistirilebilen bir sey) veya disindan (6rnegin firmanin kontrol edemedigi, fakat
firmanimn ¢o6zmek i¢in orta ve uzun vadede cesitli Onlemler alacagi bir kisit)
kaynaklanabilir. Kisitlar Teorisi, semalar c¢izerek, kisitlarin ve problemlerin esas
nedenlerini bulmak ve problemi ortadan kaldirmak icin adimlar gelistirmeyi

kapsar [3].

Amaca ulagsmay1 engelleyen noktalar1 belirlemeyi ve bu noktalar1 ortadan kaldirmak
icin gerekli degisiklikleri uygulamayr saglayan bir yonetim disiplinidir Kisitlar
Teorisinin kisit odakli yaklasimi mantiksal ve pragmatiktir. Kisitlar1 tanimlamak ve
belirlemek organizasyonlara katkilarini artirmalaria yonelik olarak en hizli ve diisiik

maliyetli ¢ozlimler sunar [3].

Isletmeyi bagimsiz siirecler toplulugu yerine biitiin bir sistem olarak goren Kisitlar
teorisi (theory of constraints) biliyiikk bir kismi Dr.Eliyahu M. Goldratt’in
calismalarina dayanan bir teoridir. Ayn1 zamanda, sistem kisitlarmin belirlenerek,
amaclara ulasilabilmesi i¢in bu kisitlar arasindaki iligkinin ortaya konmasini saglayan

biitlinlesik bir yonetim felsefesidir [4].

Kisitlar teorisi, her sistemin en az bir kisit1 oldugu gerceginden yola ¢ikmaktadir.
Eger bu durum s6z konusu olmasaydi, kar amagh bir orgiitiin sonsuz miktarda kar

etmesi miimkiin olabilirdi. Goldratt kisit1 bir sistemin amacina ulagsmasinda yiiksek
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performansa ulagsmasmi engelleyen herhangi bir durum, faktor olarak
tanimlamaktadir. Kisit sistemin amacma ulasmasi i¢in ortadan kaldirilmali ya da

izole edilmelidir [5].

Goldratt, teorisini isletmeyi bir zincire benzeterek basit ve etkili bir sekilde
aciklamaktadir. Bir zincirin halkalar1 biiyiik bir giicii ileten bir sistem olusturmak i¢in
birlikte caligmalar1 gibi, bir igletmelerin cesitli boliim ve departmanlariin da hisse

sahiplerine bliyiik karlar saglamak i¢in birlikte calistiklarini ifade etmektedir [5].

Zincirin performansini artirmak i¢in en zayif halkayi giiclendirmek gerekir. Diger bir
halkay1 gelistirmek maliyete neden olur, fakat en zayif halka g6z ardi edildigi siirece
tiim zincirin giiciinii artirmaya bir katkida bulunulamaz. En zayif halka artik en zay1f
olmayincaya kadar giiclendirildiginde yani kisit kirildiginda, bir sonraki en zayif
halka sistemin performansini smnirlayan kisit haline gelmektedir. Ve yeni hedef bu
kisit1 kisit olmaktan ¢ikarmak olacaktir. Bu sayede amaca (karin maksimizasyonu)

gotiiren stirekli bir iyilesme saglanacaktir.

Kisitlar teorisi genel olarak {i¢ ana daldan olusur. Bunlar lojistik, performans sistemi
ve problem ¢ozme/diisiinme siiregleridir. Kurulus amaci kar etmek olan isletmelere
ve i sistemlerine kisitlar teorisinin bakisi isletmelerin simdi ve gelecekte para
kazanmak oldugunu dikkate alir ve amag, gerekli kosullar ve araglar1 birbirinden

ayirmak gerektigini savunur.

Kisitlar teorisinin temelinde her sistemin en az bir kisita sahip oldugu gercegi
yatmaktadir. Fakat bununla beraber kisitlar teorisinin belli basli varsayimlar1 vardir.

Bu varsayimlar 4 madde halinde 6zetlenebilir [6].

e Her {iriin i¢cin en azindan bir kisit vardir. Kisitlar teorisi yaklagiminda isletmenin
para kazanmasinin engelleyen i¢ ve dis kisitlar vardir. Bu nedenle her {iriin i¢in en
azindan bir kisit olacaktir. Bu kisitlar icerisinde hangilerinin gegici dar bogaz;

hangilerinin uzun dénemli kisit etkisinin oldugu belirlenmelidir.

e Isletmenin temel amaci, bu giin ve gelecekte kar elde etmek ve kér1 artirmaktir.
Bir isletme, zincir olarak goriiliirse, tiim zincirin giicli, zinciri olusturan halkalar

icerisinde yer alan en zayif halkanm giicline baghdir. Kisitlar teorisinin odak noktasi



en zayif halkanin ¢iktisini maksimize ederek iiriinlerin disa akigini ve dolayisiyla

paranin igeri akigini arttirmaktir. Karin maksimizasyonunu saglamaktir.

e Zincirde, mamul akismin planlanmasi zorunludur. Kisitlarin ve beklenmedik
durumlar1 ortaya ¢ikmasi, mamul akismnin 6n planda tutulmasi ve planlanmasi
gerekliligine isaret eder. Planlama, kisitin oldugu yerde azami ¢ikt1 elde edilmesinin
devamlilig1 agisindan bir zorunluluktur. Planlama yapilirken, kisitlar tanimlanmali ve

mamuller ile mamul karmasinda farklilasma olacagi unutulmamalidir.

e Direkt iscilik giderleri degisken maliyet degillerdir. Siire¢ katkisi(throughput)
isletmenin satiglar yoluyla para kazanmasidir. Kisitlar teorisinde satig fiyati, satis
miktar1 ve direkt ilk madde ve malzeme gider1 gibi ti¢ degisken kullanilarak karlilik
hesaplanmakta ve kisa donemde, direkt iscilik gideri ve genel iiretim gideri sabit

gider olarak tanimlanmaktadir.
1.2. Kisitlar Teorisinin Tarihsel Siireci

Israilli bir fizik¢i olan Dr. Eliyahu M. Goldratt, giiniimiizde kisitlar teorisi olarak
bilinen yonetim felsefesinin yaraticisidir. 1989 yilinda Jeff Cox ile birlikte yazdigi
Amag (The Goal) adl1 kitabinda Goldratt, liretim kapasitesi yetersiz olan isletmelerde
kisitlar teorisinin nasil uygulanacagi ve kazancin nasil artirilacagi (senkronize
iiretim) lizerinde durmustur. Giiniimiizde, yonetimin hemen her alaninda uygulama
alan1 bulan bu felsefeyi daha iyi tanitmak amaciyla Goldratt, baska kitaplar da
yazmistir. Proje yOnetimindeki kisitlara yonelik olarak The Critical Chain,
isletmelerde alinan kararlarda karsilasilan kisitlarin belirlenmesine yonelik The
Haystack Syndrome, diisiinme siireci ve bu siirecte kullanilmasi gereken araglarin
neler olduguna yonelik ve ayn1 zamanda da The Goal adli kitaptaki olaylarin devami
niteliginde olan It's Not Lucky; iiretim isletmelerinde kullanilan stok kontrol
yonetimi (lojistik sistemi) konusuna yonelik olarak The Race ve bilgi teknolojisinde
karsilagilan sorunlar1 ele alan Necessary But Not Sufficient adli kitaplar1 da

mevcuttur.

Fizik bilim dalinda doktora derecesine sahip olan Goldratt’in isletme diinyasiyla
tanigmas1 hayli ilging olmustur. 1970°li yillarin sonlarinda, kiimes {retimi

faaliyetinde bulunan bir isletmede calisan arkadasi, tretim programi yapmak



konusunda zorlanir ve kendisinden yardim ister. Konuyla ilgilenen Goldratt, yeni bir
dretim programi hazirlar. Yeni iiretim programi sayesinde, isletmenin dénem
giderlerinde hi¢bir degisiklik olmadan iiretilen kiimes miktarinda 6nemli derecede

artig yasanir.

Daha sonra Goldratt, yaptig1 arastirmalar sonucunda piyasada yeterli 6zellige sahip
bir liretim programi yazilimi olmadigmi fark eder. Bunun {izerine, 1979 yilinda
optimize iiretim zaman ¢izelgeleri isimli yazilimi gelistirir. Israilli {i¢ arkadas: ile
birlikte, Creative Output Incorporation adli firmay1 kurarak patent hakkini aldiklar:

bu yazilimi piyasaya siirerler [7].

Onceleri kapasite kisitlar1 nedeniyle kendisine olan talebi karsilayamayan isletmeler,
bu yazilimi kullanarak tretim ¢ikti diizeylerini ve dolayisiyla satis gelirlerini
artirmaya baglarlar. Cilinkii yazilim, siparislerin {iretim siire¢lerinden gecisinin
programlanmasinda kisitlayict faktorleri de hesaba katmaktadir. Yazilimin
kullanilmasiyla elde edilen programlarin uygulanabilir nitelikte ve dogru olmasi,

yazilimin biiyiik bir ilgi gérmesine sebep olur [7].

Diger taraftan, yazilimm bilgisayara dayali bir program olmasi ve ileri teknoloji
ekonomilerini ilgilendirmesi dikkate alinarak, 1982 yilinda ismi optimize liretim

teknolojisi (OUT) olarak degistirilir [8].

Ayni yillarda Goldratt, uluslararasi Amerikan Uretim ve Stok Kontrol Birligi
konferanslarinda bir dizi sunumlar vermektedir. 1983 yilindaki bir sunumunda,
yonetim muhasebesinde kokli bir degisimin gerekliligine isaret ederek, maliyet
muhasebesini verimliligin bir numarali diismani ilan eder. Boylece, biitiin dikkatleri

iizerine toplamay1 basarir [9].

1984 yilina gelindiginde, OUT yazilimin1 kullanmakta olan isletmeler, yazilimin
calisma mantigini hala tam olarak anlayamamistir. Bunun en biiyiik sebebi, yazilimin
miilkiyet altinda olmasidir. Bu sebepten dolayi, yazilama olan ilgi giderek azalmaya
baslar [6]. Bunun iizerine Goldratt, OUT nin temel mantiginin senkronize iiretim
ismi altinda daha 1yi anlasilabilecegine inanir ve literatiirde bu kavrami kullanmaya
baslar. Zaten aym yil c¢ikardigi The Goal adli kitabinda da OUT kavramini

kullanmaz. Ancak, senkronize liretim kavramini da tam olarak benimsemez. Ciinkii



OUT, ortaya ¢ikt1g1 ilk andan itibaren bir yonetim felsefesi olarak da gelismistir. Bu
yiizden, senkronize {iiretim kavrami da insanlar1 psikolojik olarak etkilemek

konusunda yetersiz kalir [8].

The Goal adl kitap, ¢ok ge¢meden uluslararasi bir basar1 elde ederek en ¢ok satan
kitaplar listesinde yerini alir [9]. Kitaptaki fikirler, OUT yazilimma gerek kalmadan
isletmeler tarafindan uygulanmaya baslanir. Cogu zaman, bu fikirlerin uygulanmasi
ile OUT uygulamalarindan daha fazla basari elde edilir. Bu durum, Goldratt’m
yazilimi tanitma ¢alismalarindan ziyade egitim calismalarina agirlik vermesine sebep
olur [10]. Bu durum iizerine anlagsmazlik yasayan Goldratt ve arkadaslari, 1986
yilinda Creative Output Incorporation firmasinin zorunlu olarak iflasma karar
verirler. OUT yazilimmin haklar1 da Scheduling Technologies Group adli bir Ingiliz
firmaya satilir [11].

Daha sonra Goldratt, 1987 yilinda Booz Allen Hamilton’dan (yonetim danigmanlik
sirketi) Robert Fox ile birlikte babasinin adini tasiyan Avraham Y. Goldratt
Enstitiistinii kurar. Robert Fox, daha sonraki yillarda enstitiiden ayrilarak 1993
yilinda Kisitlar Teorisi Merkezini (TOC Center) kurmustur [9]. Bu tarihten itibaren
Kisitlar Teorisi kavramini kullanmaya baslayan Goldratt, bu kavrami benimser.
Ciinkii bu kavram, belirli bir alanla smirli kurallar biitliniinden ziyade, her alana
uygulanabilecek hi¢ bitmeyen bir siireci ifade etmektedir [8]. Diger taraftan,
enstitliniin ¢aligmalariyla birlikte, The Goal adli kitaptaki fikirler genis bir alana

yayilir ve uluslararasi alanda daha ¢ok taninir hale gelir [9].

Ilerleyen yillarda Goldratt, bazi isletmelerin fabrika ortamindaki kisitlarla (fiziksel
kisitlar) miicadele etmek konusunda basarisiz olduklarini1 goriir. Bu basarisizliklarin
asil sebebinin, isletmelerin eski anlayiglar1 ve performans Olgiilerini terk etmemis
olmalarindan kaynaklandigin1 fark eder. Cok ge¢meden, bu tiir davranmiglarin
(politikalarm), bir isletmenin siirekli iyilestirme siirecini engelleyen en biiyiik kisit
oldugunu anlar. Bu konunun iizerine yogunlasan Goldratt, politika kisitlarinin altinda
yatan paradigmalar1 (bakis agilarini) yikmak amaciyla, mantiksal diisiinme

stireclerini olusturur [12].



1.3. Kisitlar Teorisi ilkeleri

Teoriler genel olarak betimleyici ve yol gosterici olarak ikiye ayrilabilmektedir.

Kisitlar teorisi yol gosterici bir teori olarak adlandirilabilir.

Ancak Goldratt sistemin herhangi bir boliimiinii gelistirmeden 6nce sistemin global
amacmi ve bu amacin iizerinde etkili olabilecek alt sistemler ile kararlarin

tanimlanmas1 gerektigini savunmaktadir [5]. Sekil 1.1°de bu karar alanlar1

gosterilmistir.
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Sekil 1.1. Uretim ve islemler yonetimi karar alanlar1 [13]

Buna gore kisitlar teorisinin temel ilkeleri su sekilde siralanabilir [14, 15]:

e Problem ¢ozmede ve degisimi yonetmede analitik diisiinme yerine sistematik

diistinme tercih edilmektedir.

e Sistemin icinde yer aldig1 cevre degistikce, optimal sistem ¢Oziimii de

degismektedir.



e Bir ¢6zlimiin etkinligini arttirmak ve devamliligini saglamak i¢in siirekli gelisim

stirecine ihtiyac vardir.

e Sistemin performansinin ¢ok iyi olmasi, sistem ic¢indeki pargalarin her birinin
performansmin da iyi oldugu; ayni sekilde pargalarin her birinin performansinin
bireysel olarak iyi olmasi, sistemin tamaminin performansinin iyi oldugu anlamina
gelmemektedir. Bu noktadan hareketle denilebilir ki; sistemin optimumu, lokal

optimumlarin toplami degildir.

e Sistemler tipki zincirlere benzemektedir. Her sistemin performansini smirlayan
bir en zayif halkasi, yani kisiti bulunmaktadir. Eger bu dogru olmasaydi, tiim

organizasyonlarim kar1 sinirsiz olurdu.

e Kisitlarin varhigi, organizasyonlara gelismek i¢in firsatlar sunmaktadir.
Geleneksel diisiincenin aksine kisitlar teorisi, kisitlar1 negatif olarak degil, pozitif
olarak gormektedir. Ciinkii kisitlar, bir sistemin performansini belirlemektedir.
Sistemin  kisitlarmm  asamali  olarak  ylikselmesi, sistemin performansini

gelistirecektir.

e Sistemde zayif olan halkanin haricinde herhangi bir halkay1 gili¢clendirmeye
yonelik yapilan caligmalarin, sistemin biitiiniiniin ~ gelisimine bir katkis1

olmamaktadir.

e Sistemde neyin degistirilecegini bilmek, sistemin su anki ger¢egini, amacini ve

yoniinii biitiiniiyle anlamay1 saglamaktadir.

e Sistem igerisindeki istenmeyen etkilerin ¢oguna bazi ana problemler neden

olmaktadir.

e Bu ana problemler ¢ogunlukla goriinmemektedir. Bu problemler sonu¢-neden-

sonug agryla bagli istenmeyen etkiler yoluyla kendilerini gostermektedirler.

e Istenmeyen etkileri tek tek ortadan kaldirmak, yalnizca gegici bir ¢dziim sunarak
yaniltic1 olabilmektedir. Ana problemin ¢6ziimii i¢in ayni anda tiim istenmeyen

etkilerin ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir.



e Ana problemlerin altinda genellikle onlarm siirekli olmasini saglayan bir ¢atigma
yatmaktadir. Ana problemlerin ¢0ziimii, catigmanin altinda yatan varsayimlarin

degistirilmesini veya en az bir tanesinin gegersiz kilinmasini gerektirmektedir.

e Sistem kisitlar1 fiziksel veya politik olabilmektedir. Fiziksel kisitlar, politik
kisitlara gore genellikle belirlenip ortadan kaldirilmasi daha kolay kisitlardir. Ancak
politik kisitlar ortadan kaldirildiginda, fiziksel kisitlara oranla sistemde daha biiyiik
bir etki yapmaktadir.

e Siirekli gelisim siirecinin en biiylik diismani atalettir.
e Fikirler, her zaman ¢6ziim degildir.

Kisitlar teorisini daha 6z ilkelerle ifade etmek gerekirse, asagidaki 5 ana ilke ile ifade

edilebilir [16].
e Tim sistem ve prosesler birbirine bagh olaylarin bir dizisidir; zincire benzer.

e Tim sistemler biinyelerinde en az bir kisit barindirirlar. Kisit, zincirin en zayif

noktasi ya da stiregteki darbogazdir.

e Kisit performansindaki herhangi bir iyilesme dogrudan sistemin biitiiniinde
performans artisini saglar. Zayif noktanin giiclendirilmesi ile, zincirin tamami daha
gliclii hale gelir. Darbogaza dogru akisin arttirilmasi ile de, sistemin ¢ikti miktari

artar.
e Kisitlar nedenlerine gore siniflandirilabilir.

e Kisith olmayan bir kaynak veya siirecte yapilacak herhangi bir iyilestirme sistem

performansin etkilemeyecektir.
1.4. Kisitlarin Teorisi Uygulama Basarilan

Kisitlar teorisi yaklasimi ile elde edilmis iistiinliiklerden bazilar1 giincel ornekler ile

Tablo 1.1.’de aktarilmistir.
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Tablo 1.1. Kisitlar teorisinin kullanilmasi ile elde edilen sonuglar [17]

ISLETME KISIT SONUC
General Kitlesel tiretim sonucunda iiretim Cevrim zamani %30 azaltilmis ve tiretim
Motors hattinda ¢ok fazla igin birikmesi kalitesi arttirilmistir
General Stoklar ve faaliyetler ile ilgili Stok ve direkt iscilige bagl devir
Electric yonetsel kisitlar zamaninda azalma saglanmistir
American
Lighting Verimlilik ve standart maliyet
Standart konularinda gereginden fazla Donemlik isletme hasilatinda %40, nakit
Corporation odaklanma ve zaman kaybi akisma %60 artig saglanmistir
Southwestern Kapasiteye bagli faaliyetlerde iyilesme
Ohio Steel Degisken kapasite gOriilmiistiir
Ford Siparisleri kargilama siiresinde ki Kisitlar teorisi ile siparigleri karsilama
Electronics uzunluk (10.6 giin) stiresi 2.2 giine ¢ekilmisgtir

TBS Furniture

Siparisleri kargilama siiresinde ki
uzunluk (6-8 hafta)

Kisitlar teorisi ile siparisleri karsilama
stiresi 1 haftaya ¢ekilmistir

Avery
Dennison

Yonetsel kisitlar

Pazar pay1 %17, net satislar %23, miisteri
memnuniyeti %47 oraninda artmis,
siparisleri karsilama siiresi %80, artik
malzeme %32 oraninda azalmistir

1.5. Kisit Tiirleri

Kistt tiirleri agagidaki gibidir;

e Pazar kisitlari,

e Kaynak kisitlari,

e Politik kisitlar,

e Davranissal kisitlar,

e Hammadde kisitlari,

o Lojistik kisitlar.

Sekil 1.2°de kst tiirleri gruplandirilmig ve Tablo 1.2°de aciklamalar1 yapilmistir.
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Paradigma Kisitlar
(Davrams Kisitlari)

Politika Kisitlar
(Yonetim Kisitlar)

Fiziksel Kisitlar (igsel: Malzeme, Kapasite,

> >

Lojistik ve digsal: Pazar Kisitlarr)

Sekil 1.2. Uretim ve islemler yonetimi karar alanlar1 [18]

Tablo 1.2. Kisitlar teorisinin kategorizasyonu [§]

Pazar kisiti

iiretilen {irtinler i¢in pazarda yeterince talep olusmamasi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir.

Malzeme kisiti

iretim i¢in gerekli malzemelerin tedarikgiler tarafindan zamaninda
ve istenilen kalitede sunulmamasi1 durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetsel
kisitlar

(politik)

yonetimin ¢evrede yasanan degisimlere ragmen ayni politikalari
uygulamast sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Yani yanlis ydnetim
stratejileri ve politikalar1 yonetsel kisitlart olusturmaktadir.

Davranigsal kisit

is aliskanliklari, uygulamalar1 ve c¢alisanlarin davranislarindan
olusmaktadir. Yani ¢alisanlar tarafindan gergeklestirilen diisiik
performansa neden olan davraniglar ve is aligkanliklar1 davranigsal
kisitlar1 olugturmaktadir.

Lojistik kisit

tedarik siirecinde planlamada, kontrol noktalarinda ve lojistik
operasyonlarda ortaya ¢ikan kisitlar olusturmaktadir

Kapasite kisiti

firmadaki kaynaklarin talebi karsilamak i¢in yetersiz kapasiteye
sahip oldugu durumda ortaya ¢ikmaktadir.

1.5.1. Pazar kisitlan

Isletmenin faaliyette bulundugu pazar da isletme agisindan kisit yaratabilmektedir.

Bu kisit isletmenin

bir kisittir. Pazar,

kendi igerisindeki islemlerden kaynaklanmayip tamamiyla digsal

ozellikle artan rekabet ile birlikte, iirlinii, fiyatini, siparis ile

teslimat arasinda gecen zamani, sunulan iirliniin veya hizmetin miktarimi ve kalitesini

kontrol etmekte ve

ayn1 zamanda belirleyici olmaktadir. Kisitlar teorisine gore nakit

girdi (throughput) saglamak i¢in gerekli kosullar1 da pazar saglamaktadir [14, 19].

Eger isletmenin faaliyette bulundugu pazardaki talep isletmenin kaynaklarinin

kapasitesi ile pazara sunabileceginden daha az ise o zaman pazar kisit1 s6z konusu

olmaktadir. Pazar

kisitlarinin pek c¢ok nedeni olmakla birlikte, ¢ogu yOnetim

politikalarindan kaynaklanmaktadir.
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Pazar kisit1 6rnekleri;

e Hedef pazarin yetersizligi: Hedef pazar ¢esitli faktorlere bagli olarak yetersiz
gelebilir, bu durumda ayni {iriin i¢in yeni hedef pazarlar eklenebilecegi gibi, farkl

iirlinlerle yeni hedef pazarlara da yonele bilinir.

e Pazar paymin yetersizligi: Rekabetten kaynakl olarak, rekabet halinde bulunan
firmalarin pazar paylar1 daha yiiksek olabilir. Bu durumda yeni hedef pazarlar
secilebilecegi gibi, mevcut hedef pazarda rekabette firmayr geride biraktiran

faktorlerde ciddi iyilestirmelere gidilebilir.
1.5.2. Kaynak kisitlar

Uretim siirecindeki kisitlar diisiiniildiigiinde ilk akla gelen kisit, kapasite kisitidir.
Clinkii hemen her firmada iiriin akismin diizgiinliigiinii engelleyebilecek, kapasitesi
dar olan belirli kaynaklar bulunmaktadir [8]. Kaynaklarin sinirli olmasi, tiretimin de
belli sinirlar icerisinde gergeklestirilmesini gerektirmektedir. Eger bir kaynaga olan
talep, kaynagin kapasitesini astyorsa, bir kapasite kisit1 soz konusu demektir. Isletme
etkin olabilmek acisindan, bu kisitlar1 ve sinirlamalary, diger bir tanimlamayla,
darbogazlar1 tam faydaya doniistirmek durumundadir [14]. Eger bir {iretim
isletmesindeki kisit yetersiz kapasite kisit1 ise, fazla mesailer, destekleyici
ekipmanlar, kalifiye isgiicii, {irlin veya silireci yeniden tasarlamak ve taserondan
faydalanmak gibi yollarla bu kisit yok edilebilir. Kapasite kisitlarimin giderilmesi
icin, yonetimin darbogaz kaynaklar1 belirlemesi ve bu kaynaklarda iirlin akisini en

yiiksek yapmaya calismasi1 gerekmektedir [2].

Kaynak kapasitesi lizerindeki yiik/talepten daha fazla ise bu kaynakta kisit
(darbogaz) yoktur. Fakat durum esit veya daha az seklindeyse ortada bir kaynak kisit1

(darbogazi) vardir.

Darbogaz ve darbogaz olmayan kaynaklar1 yonetmeye yonelik asagidaki kurallar

uygulanabilir [8].

1. Bir kaynagin harekete gecirilmesi ve kullanilmasi es anlamli degildir.
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Bir makinanin harekete gecirilmesi, pargalari islemekte kullanilmasi iken, makinanin

kullanilmasi, o parcalarin sadece ¢iktiya zaman islenmesi anlamina gelmektedir.

2. Darbogaz olmayanin kullanim diizeyi kendi potansiyeli tarafindan degil ama

sistemdeki baska bazi kisitlar tarafindan belirlenir.

Darbogaz olmayan makinanin kullanim oranmi1 darbogazin kullanim orani tarafindan
belirlenir. 7 giin 24 saat boyunca {iretim yapan fakat siirli pazar talebine sahip olan
isletmenin fazladan olusturdugu bitmis iirlin envanterini depolamak i¢in yeni bir
ambar kiralamak zorunda kalmas gibi. Isletme giderleri ve envanter artmistir, ¢iktida
ise artis olmamistir. Ekipmanin yavaglatilmasini veya bir siire kapatilmasi tavsiye
edilecektir. Boylece tesisin ¢iktis1 pazar talebine esitlenecektir. Bununla beraber,
eger kapama ve acma maliyetleri ¢ok yiiksek ise bu ekipmanm tamamiyla
kapatilmasin1 engelleyecektir. Baska bir alternatif ise tesisin ¢iktisini ve ortalama

envanter ¢evrimini azaltarak kokli degisikliklere daha fazla zaman harcamaktir.
3. Darbogazda bir saat kayip tiim sistem i¢in bir saat kayip demektir.

Bu kural 1. Kuralin paralelindedir ve onu genisletir ve yoneticilere darbogazdaki tiim
faaliyetlere odaklanmalar1 konusunda yardimci olur. Orne§in, operatorler 6gle
yemegi yerken darbogazi ¢alisir halde tutmak miimkiin miidiir? Eger degilse diger
is¢iler darbogaz makinay1 kullanabilecek sekilde egitilmelidir, bu sayede darbogaz

makine hi¢bir zaman gereksiz bigimde aylak kalmaz.
4. Darbogaz olmayanda bir saat kazang¢ sadece seraptir.

Cikt1 darbogaz olmayanda olusturulan tasarruflarla artirilamaz. Bu nedenle
yoneticiler iyilestirme c¢abalarina bagka bir yerde odaklanmalidir. Darbogazda
harcanan zaman hazirlik siiresi ve isleme siiresinden olusurken, darbogaz olmayanda
harcanan zaman, hazirlik siiresi, isleme siiresi ve aylak zamani igerir. Bir darbogazda
hazirlhik zamanini azaltmak tiim sistem i¢in zaman kazanmak anlamina gelir. Diger
yandan bir darbogaz olmayanda zamani azaltmak sadece aylak zamani artirir. Tabi ki
eger hazirlik siiresi azaltilirsa darbogaz olmayandaki parti biiytikliikleri ve ortalama
envanter cevrimleri azaltilabilir. Fakat darbogazdaki hazirlik siirelerinin

azaltilmasindan saglanacak kazang agik¢a daha biiyiik olacaktir.
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5. Darbogaz sistemdeki ¢ikt1 ve envanteri yonetir.

Envanter dikkatli bir bicimde kullanilmalidir bu sayede islemesi gereken pargalarin

kendisine ulasmamasi durumu ortadan kalkar.

6. Aktarma partisi biiyiikliigii mutlaka siire¢ partisi biiyiikliigline esit olmak

zorunda degildir.

Darbogazin 6niindeki darbogaz olmayan bir kaynakta biiyiik bir partinin ¢alisildigi
diisiiniilsiin. Eger bir an darbogaz islenecek parcaya gereksinim duyarsa, darbogaz
olmayan partiyi islemeye devam ederken partinin bir par¢asinin darbogaz tarafindan

islenmeye baslanmasi arzu edilir.
7. Siireg partisi bliyiikliigi stirecin farkl sathalarinda ayni olmamalidir.

Genelde darbogazlardaki parti biiylikliikkleri darbogaz olmayanlardakinden daha
biiyiik olmalidir bu sayede hazirlik siirelerine bagh olarak olusan zaman kayb1 azalir.
Tabi ki darbogaz olmayanlardan gelen kiigiik partiler, darbogaza, daha biiyiik bir
parti olusturmak iizere zamaninda ulasmalidir. En 1iy1 parti biiyiikliiklerini belirlemek

ve onlar1 ¢izelgelemek karmagik hesaplamalar gerektirir.
8. Kapasite ve dncelik es zamanli olarak diisiiniilmelidir.

Belli bir parti i¢in liretim siiresi bir makinada ona verilen 6ncelige ve makinanin
kapasitesine dayandigindan Oncelik kurallar1 makinenin kapasitesiyle baglantili

olarak diisiintilmelidir.
9. Kapasiteyi degil akis1 dengeleyin.

Tesis igindeki akis pazar talebiyle esit olmalidir. Siklikla yOneticiler makinalarin
kapasite kullanim oranlariyla ilgilenirler ve degiskenliklerden dogan bozulmalari
gormezlikten gelirler. Her biri ortalama saatte bir parga isleyen seri bi¢imde
yerlestirilmis ii¢ adet makina diisiiniilsiin. Isleme zamanlarindaki degiskenlikten
dolay1 ozellikle degiskenligi tamponlayabilmek i¢in ¢ok az miktarda siire¢ igi
envanter varsa makinalar engellenme (bitmis parcayr koyacak yer bulamama) ve

beslenememe (islenebilecek par¢a olmamasi) sonucu zaman kaybedebilir. Bu
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sistemde saat basia akisin saatte bir par¢adan daha az olacagi agiktir. Pazar talebi ile

dengelenmesi gereken akistir, kapasite kullanim orani degildir.
10. Yerel optimumlarin toplami, tiim sistemin optimumuna esit degildir.

Tim boliimler kendi amaglar1 dogrultusunda optimizasyon yaparlar. Ustabagilar
ekipmanlarini tam kapasite ile ¢alistirmak isterken, satis personeli de satis miktarmni
artrrarak alacaklari prim miktarmi artirmaya c¢alismaktadir. Bu yiizden isletmede
problemler dogabilir. Her boliim kendi amacini degil, isletmenin amacini optimize

etmek i¢in caligmalidir.

Kaynak kisitlar1 fiziksel bir kisit olup zaman, makine sayisi, makine iiretim
kapasitesi, eleman sayis1 ve eleman kalifiyesi gibi cesitli nedenlere bagli olarak

ortaya c¢ikabilmektedir.
1.5.3. Politik kisitlar

Yonetim(politik) kisitlar1 sistemi iki tiirde etkileyebilmektedir. Bunlar, sistemin
optimalligini bozabilecek durumlara neden olabilmekte veya sistemdeki diger
kisitlarin etkilerini kapsayabilmektedir [20]. Isletmede uygulanan, etkin olamayan,
zayif yonetim politikalari; fiziksel kaynaklardan en verimli sekilde yararlanilmasini
ve kisit olmayan kaynaklarin dogru kullanimini engelleyebilmektedir. Bu tiir kisitlar,
ozellikle pazarlama politikalar1 ile muhasebe politikalarinda ve bu politikalarin

uygulanma siirecinde isletmelerin yiiz yiize geldigi kisitlardir [19].
Politik kisit 6rnekleri;

e Satig temsilcilerinin komisyonlarmi belirleme politikasi: Karlilik tizerinde etkisi
vardir, kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilamamasi durumuyla karsi karsiya

kalnabilir.
e Hangi amortisman yonteminin uygulanacagi: Vergi matrahina etkisi vardir

e Kalite maliyetlerinin hangi hesaplarda izleneceginin karar:: Vergi matrahi

uzerinde etkisi vardir.
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e Maas politikast: Kaynaklarm etkin bir sekilde kullanilamamasi durumuyla kars1

karsiya kalinabilir.

e Kariyer yonetimi: Kaynaklarin dogru yerde ve uzun vade de kullanilamamasi

durumuyla karsi1 karsiya kalmabilir.

e Karar mekanizmasi: Alman kararlarin onay siiresinin uzun slirmesi ve hizli

hareket edebilme yeteneginin azalmasi gibi olumsuzluklara neden olur.

e Yasal kisitlar: Uluslararasi veya ulusal yasalarin sirkete uymak zorunda biraktigi

kurallardir.
1.5.4. Davramssal kisitlar

Davranig, ¢evreye veya olusan 6zel duruma karsilik mantikli olarak gelistirilen
hareket olarak tanimlanmaktadir. Egitim, 6grenim, dnceki deneyimler, bilingalt1 gibi
faktorler davraniglarin sekillenmesinde etkili olmaktadir. Bir davranis, gerceklerle
sonuglarla ters diistiigli, isletmenin global 6lciitleri tizerinde negatif bir etkisi oldugu
zaman davranmigsal kisit meydana gelmektedir. Davranigsal kisit, cok cesitli
nedenlerle ortaya c¢ikabilmektedir. Ancak en Onemli neden, biiyiik olasilikla
isletmenin performans Olglim sistemiyle yakindan ilgilidir. Goldratt’a gore
performans Olglimiiniin mantiklt olmasi, ¢alisan tarafindan anlasilmis olmasi ve
siirekli olarak degiskenlik arz etmemesi ¢ok Onemlidir, aksi takdirde mantikli
olmayan, c¢alisan tarafindan nasil Ol¢iildiigiiniin anlasilmadigr durumda amaca
uygunluk saglanmamis olur [21]. Davranigsal kisitlar, firmadaki problemlerin ana
sebepleri olmayabilirler, ancak bu tiir kisitlarin varliklart durumunda, yok edilmeleri
de oldukca giictiir. Bu nedenle iiretim silirecinin iyilestirilmesinde davranigsal

kisitlari, temel bir engel olarak nitelendirebiliriz [8].
Davranigsal kisit 6rnekleri;

e Kaynaklarin siirekli ¢alisir durumda tutulmasi gerektigi inanci karlilik amacina

hizmet etmeyen stok demektir.

e Degisime direnen aligkanliklar kisileri 6grendikleri isi yapma aligkanliklarini

yenisiyle degistirmekte zorlar.
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e Degisime direnen korkular kisilerin degisimin kendisine olan getirilerin
bilinmezligidir.
e Bir isin en 1y1 bu sekilde yapilabilir olduguna inanmak kisilerin bir isi en iyi

yapma yolunun kendi uyguladiklar1 yol olduklarina inanmas1 durumudur.

e Yoneticilerin maliyetin minimizasyonunu, kazancin maksimizasyonundan daha
fazla 6nemsenmesi ve bu tetiklemeye paralel olarak sirket ici ve bireysel enerjinin

maliyetin minimizasyonu yoniinde harcanmasidir.

e Ust ve ast arasindaki iliskiler iistiin veya astin birbirine etik hareket etmemeleri

durumunda kisit olusturur.
1.5.5. Malzeme kisitlar

Malzeme kisitlar1 digsaridan temin edilen hammadde kaynagi sinirlandiginda ortaya
cikmaktadir [2]. Malzeme kisitlari, kisa ve uzun donemli olarak ikiye ayrilmaktadir.
Kisa donemli kisitlar; tedarik¢i {iriinii zamanimda teslim edemediginde veya liriin
kusurlu ¢iktiginda ortaya ¢ikmaktadir. Uzun donemli kisitlar ise; pazardaki malzeme
sikintis1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Malzeme kisitlarin1 giderebilmek igin
yonetim, yeni tedarikciler bulmak veya malzemeler i¢in tedarik¢ilere 6denen fiyati

arttirmak yoluna gidebilmektedir [8].
Malzeme kisitlar: 6rnekleri;

e Hammadde maliyeti ¢esitli nedenlere bagli olarak rekabeti olumsuz yonde

etkileyecek sekilde artabilir.
e Hammadde tedarik kanallar1 ihtiyaci karsilamada yetersiz kalabilir.
1.5.6. Lojistik kisitlan

Lojistik genel tanimiyla; dogru yerde, dogru zamanda, dogru miktarda, dogru
kalitede, dogru fiyatla bir seyi ulastirabilmektir.

Isletmelerdeki kullanilan iiretim planlama ve kontrol sistemlerinde ortaya ¢ikan bir

kisit, lojistik bir kisit olarak goriilmektedir. Lojistik kisitlar, siparisin almip {riin
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dagitilmasma kadar ki herhangi bir asamada sistemin uyumunu negatif yonde
etkileyebilmektedir. Lojistik kisitlar1 degerlendirirken, yalnizca iiretim planlama ve
kontrol acisindan ve tek yonlii olarak, kisaca isletme agisindan degil, ayn1 zamanda
isletmenin lojistik hizmet aldig1 isletme s6z konusu ise o isletme agisindan,

dolayisiyla tedarik zinciri agisindan da olaya yaklagsmak gerekmektedir [14].
Lojistik kisit 6rneklert;

e Lojistik operasyonlarda yasanabilecek sikintilar,

e Envanterdeki hatalar,

e Planlamadaki hatalar,

e Akislarda kontrol noktalarinda yasanabilecek sikintilar 6rnek olarak verilebilir.
1.6. Katki Muhasebesi ve Faaliyete Dayalh Maliyet Sistemi

Geleneksel maliyet sistemlerine gore, genel {retim maliyetlerinin iirlin veya
hizmetlere yiiklenmesinde direkt is¢ilik saati, direkt iscilik maliyeti, makine saatleri,
direkt hammadde maliyeti gibi ¢ikt1 hacmine dayanan dagitim anahtarlari

kullanilmaktadir [22].

Genel iiretim maliyetlerinin bu dagitim anahtarlar1 kullanilarak {iriin veya hizmetlere
dagitilmas1 sonucu iiriin maliyetleri yanlis tespit edilebilmektedir. Zira tiriinler ¢ogu
kaynagi tiretim hacmiyle orantili olarak tiikketmemektedir. Geleneksel hacim esasl
maliyet sistemleri direkt is¢ilik ve hammadde iiretimin en 6nemli unsuru oldugunda,
teknoloji sabitken ve sinirl ¢esitte iirlin tiretiminde uygundur. Ancak toplam tiretim
maliyetleri icerisinde genel iiretim maliyetlerinin pay1 daha yiiksek olabilir ve genel
iretim maliyetlerinin biiylik bir boliimii hacim esasli olmayabilir. Ayni1 zamanda
firma farkli hacim, biiyiiklik ve yapida iiriin Uretebiliyor olabilir. Bu durumda
geleneksel maliyet sistemlerine gore belirlenen {irtin  maliyetleri  yanhis
olmaktadir [22]. Dolayisiyla iiriin maliyetlerinin daha dogru tespit edilebilmesi i¢in

yeni yontemlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu nedenle iiriin maliyeti hesaplanmasinda GUM’iin iiriinlere rastgele dagitimi

yerine, her bir {iriin ve iirlin grubunun tiretim siirecinde sebep oldugu veya tiikettigi

19



zaman dikkate almarak maliyet dagitimi yapacak yeni bir yontem ortaya konmustur.

KT’den dogan bu yonteme siire¢ katk1 muhasebesi denmektedir [23].

Stire¢ katki muhasebesi genel liretim maliyetlerini iirlinlere, siire¢ i¢in gerekli zamani
dikkate alarak dagitan bir maliyet sistemi olarak tanimlanmaktadir. Bir baska
tanimda ise liretim ve diger maliyetleri siire¢ ile iliskilendiren bir performans 6l¢iim

yontemi olarak tanimlanmistir [23].

Yatirimin getirisi, slire¢ katkisindan faaliyet giderinin ¢ikartilip, stoga boliinmesi

seklindedir.

Stire¢ katki muhasebesinin {iriin maliyeti hesaplamasinda kullanilmas1 iki sekilde

gerceklesmektedir. Bunlar [23]:
* Siire¢ zamanin1 ve kisitlarm maliyetini dikkate alan yontem,
* Siire¢ zamanin1 ve Uriinlerin satis fiyatini dikkate alan yontemdir.

Ilk yontemde toplam faaliyet giderleri, kisith kaynak kapasitesine boliinerek kisitl:
kaynak kapasitesi basma maliyet hesaplanmaktadir. Daha sonra kisitli kaynak
kapasitesi basma maliyet ile kisitl kaynakta gereken siire ¢arpilmakta ve hammadde

maliyeti eklenerek {iriin maliyeti bulunmaktadir [23].

Ikinci yontemde, bir parti {iriiniin iiretilebilmesi i¢in gerekli siire¢ zamani, parti
iiretim miktar1 ve iiriin satig fiyati1 carpilarak her bir {iriin grubu i¢in toplam tutar ayr1
ayr1 hesaplanmaktadir. Bu toplamlar kendi aralarinda toplanarak, dagitilacak toplam
faaliyet giderine esitlenmektedir [23]. Kisaca her bir {iriin grubu, genel toplam

icindeki oranlarina gore faaliyet giderlerinden pay almaktadir.

Kisitlar teorisi stireci; satislar — hammadde maliyetleri seklinde ifade etmekte ve
siirec katkis1 (throughput) tlizerine odaklanmaktadir. Siire¢ katkisi kavrami ileriki
sayfalarda da deginildigi lizere, katk1 pay1 yaklasimina benzemekte ayn1 zamanda bu
yaklagimdan bir farkhilik ile ayrilmaktadir. Katki payi, satis fiyatindan tiim degisken
maliyetlerin (direkt hammadde, direkt iscilik ve degisken genel iiretim maliyetleri)
cikarilmasi ile belirlenmesine karsin stire¢ katkisi, satis fiyatindan sadece hammadde

maliyetlerinin ¢ikarilmas1 yolu ile belirlenmektedir. Bunun nedeni ise; kisitlar

20



teorisine gére hammadde maliyetlerinin tek degisken maliyet olarak kabul edilmesi,
bunun digindaki tiim maliyetlerin sabit kabul edilmesidir. Siire¢ katkis1 yaklagiminda
iirtinle ilgili almacak kararlarda siire¢ katkis1 dikkate alinmaktadir [23]. Siire¢ katkis1
yaklagimma gore, kisithh kaynakta kapasite birimi basina en cok siire¢ katkisini
saglayan irline tiretimde oOncelik verilmesi ile en uygun iirlin karmasi

belirlenmektedir.

Kisitlar teorisi siire¢ katkisina gore belirlenen iiriin karmasi ile diger yontemlere gore
belirlenen (degisken-tam maliyet) en uygun {iriin karmalar1 ve karlilik sonucu
karsilastirildiginda, kisitlar teorisi ile belirlenen {iriin karmasi sonucu elde edilen
karliligm, diger yontemlere gore belirlenen iirlin karmasi ile elde edilen karliliktan
daha fazla oldugu goriilmektedir. Ciinkii diger maliyet yontemlerinde farkli olarak
kisitlar teorisine gore tek degisken maliyet olarak, direkt hammadde maliyeti dikkate

almmakta ve {iriin karmasi kararlar1 buna gore verilmektedir [24].

Kisitlar teorisi ve siire¢ katki muhasebesine karsi yapilan en biiyiik elestiri, sabit
maliyetlere 6nem vermesi ve Uriin fiyati, miisteri siparisleri, teknoloji dizayn1 gibi
degiskenleri sabit varsaymasindan dolayi kisa donemli bir bakis agisma sahip
olmasidir. Ve sahip oldugu bu bakis acgisi ile kisa donemli {iriin karmasi ve darbogaz

kaynaklarin planlanmas1 amacina hizmet etmektedir [25].

Tablo 1.3’te siire¢ katki muhasebesi ile geleneksel maliyet muhasebesi bazi

kavramlar bakimindan karsilagtirilmistir.

Tablo 1.3.Katki muhasebesi ve maliyet muhasebesinin karsilagtirilmasi [26]

Geleneksel Maliyet Muhasebesinin Temel

Kavramlari Siire¢ Katki Muhasebesinin Yeni Temelleri
Direkt maliyetler degisken, endirekt maliyetler sabit
olmak iizere direkt ve endirekt maliyetler Endirekt ve direkt maliyetlerin arasindaki
bulunmaktadir ayrim, artik kullanisgh degildir
Uriin karlihigma iliskin verilecek karar, satis Her bir iiriiniin bireysel katkis1 degil,
fiyatindan {irin maliyeti ¢ikartilmasi sonucu fabrikanin kazandig1 para, karliliga karar
olusmaktadir verir

Stok, satilana kadar varlik degil borgtur ve es
zamanli olmayan bir iiretim sonucu

Stok bir varliktir(aktiftir) olusmaktadir
Maliyet bilesenlerinin azalmasi direkt olarak kart
arttirir Kar; nakit girdinin/siirecin bir fonksiyonudur
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Tablo 1.4°te siire¢ katki muhasebesi ile geleneksel maliyet muhasebesi

gerceklestirmek istedikleri amaglar1 6ncelik bakimindan karsilastirilmastir.

Tablo 1.4. Maliyet muhasebesi ile siire¢ katki muhasebesinin 6ncelikleri [25]

Geleneksel Yonetim Muhasebesi Siire¢ Katki Muhasebesi
Faaliyet giderlerini azaltmak Siireci arttirmak

Satiglar1 artirmak Stoklar1 azaltmak

Stoklar1 azaltmak Faaliyet giderlerini azaltmak

Sekil 1.3’te geleneksel muhasebe ile siire¢ katki muhasebesinin bakis agilar1 ortaya
konmustur.

Geleneksel Muhasebe Siire¢ Katki Muhasebesi

Geleneksel Muhasebe Siire¢ Katki Muhasebesi

<
...biz firmadaki

“...biz firmadaki her bir
toplam kapasitenin

birimin ayr1 ayr1 kapasite
maliyetlerini minimize kullanimimi maksimize
etmek istiyoruz”

etmek istiyoruz”

Sekil 1.3.Katki1 muhasebesi ile maliyet muhasebenin bakis agilar1 [27]
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2. KISITLAR TEORISi BILESENLERI

Kisitlar teorisi, birbirleri ile iligkili olan ii¢ ayr1 boliime sahiptir. Bunlar; lojistik,
performans Olgiimleri ve mantiksal diistinmedir. Kisitlar teorisinin lojistik bileseni
DBR (drum-buffer-rope) programlama ydntemlerini, tampon yonetimini ve VAT
analizlerini kapsamakta; performans dlgiimleri bileseni, finansal ve faaliyet 6lgiimleri
olmak {izere iki ana baslik altinda incelenmekte; mantiksal diisiinme bileseni ise, bes
odaklanma siirecini ve diisiinme siirecini igermektedir [15]. Sekil 2.1°de bu bilesenler

gosterilmistir.

Kisitlar teorisi ¢dziimlemelerinin ana hedefi; DBR, tampon yonetimi, kisita
odaklanan performans 6lgiimleri ve mantiksal diisiinme gibi, teorinin bilesenlerini
kullanarak, iiretim sistemindeki ana problemi ¢6zmektir. Daha ileri boyutlarda
kisitlar teorisi, pazarlama, satig, proje yonetimi ve tedarik zinciri yonetimi gibi

konularda da ¢Oziimler tiretmektedir [28].

DBR ve Tampon
/ Y onetimi
Lojistik
Bileseni
VAT
Analizleri
Finansal
Kisitlar Performans / Ol¢iimler
Teorisinin Olciimii
Bilesenleri Bileseni \ Faaliyet
Olciimleri
Bes Odaklanma
Mantiksal / Adimi
Diisiinme
Bileseni T Diisiinme Siireci

Sekil 2.1. Kistitlar teorisi bilesenleri [28]
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2.1. Kisitlar Teorisinin Lojistik Bileseni

Kisitlar teorisinin ilk bileseni lojistiktir ve bu bilesen iki ana boliimden olusmaktadir.

Bunlar DBR ve tampon yonetimi ile IVAT analizleridir.
2.1.1. IVAT analizi

Isletmeler IVAT analizini kullanarak, iiretim siirecini bir sistem olarak ele almakta,
olusturulan kontrol noktalar1 sayesinde, hammadde akisini planlayip kontrol ederek,
mevcut iretim siirecinde 6nemli ilerlemeler kaydedebilmektedir. IVAT analizini
ozetlemek gerekirse; 1 sinifi, yiiksek hacimli, standart tiretimlerde kullanilir V
simifinda, sermaye yogun, yliksek mekaniklesme, esnek olmayan 6zel amagli makine
ve lirlin akisina gore vasiflanmis isgiicii 6zellikleri dikkat ¢cekmektedir. A sinifinda,
az sermaye yogun, genel amacli, esnek makine veya lriin akisinin herhangi bir
yerinde ¢alisabilir az vasith isgilicli 6zellikleri 6ne ¢ikmaktadir. T smifinda ise imalat
siirecinde kisa glizergah, genel amacli makine 6zellikleri ve montaj siirecinde kisa
iretim siireleri dikkat ¢ekmektedir. Ayrica bu hat yapilar1 bir iiretim siirecinde

birlesik hatlar olarak da yer alabilir [29].
2.1.1.1. I yapisi

Uriinii iiretmek i¢in temel metottur. Bu yap1 belli birinci islemden sonra ikinci, ikinci
islemden sonra fciincliniin geldigi sekilde devam eden belli bir siraya sahip
islemlerden olusur. Tiim iirlinler ayn1 sabit sirayi izlerler. Siire¢ i¢i stok miktar1 azdir
ve parcalar iirlinlin tamamlanmast i¢in belli bir yol boyunca siirekli olarak bir

islemden digerine dogru giderler [30].

I yapisi tesislerin genel i¢ 6zelligi asagidaki gibidir [29].
e  Yiiksek hacim,

e Standart tasarim,

e Sabit taleptir.

Sekil 2.2°de I yapis1 gosterilmistir.
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Opr. 1 Opr. 2 Opr. 3 Opr. 4 Opr. 5 Opr. 6 Opr. 7
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Sekil 2.2. T yapis1 [31]
2.1.1.2. V yapisi

T yapisinda yonlendirme noktalar1 6n planda iken, V yapisinda farklilastirma
noktalar1 6n plandadir. Her iki yapiy1 da bu noktalar sekillendirmektedir. V yapisinda
kisit genellikle, farklilastirma noktasinda yer almaktadir. Kisit herhangi bir aksamaya
yol acmamasi i¢in, kisitin Oncesinde ve sonrasmnda tamponlar (buffer)
yaratilmaktadir. Farklilastrma noktasi c¢ok 1yi yonetilmeli ve planlanmalidir.
Farklilastirma noktasinda ydnetim, hammaddenin dagilimmi kontrol etmelidir. Is
istasyonlar1 6n hazirlik zamanini kisaltmak ve departman verimliliklerini artrmak
icin  hammaddeleri  hatali  dagitabilmektedir. =~ Farklilastrma  noktalarinda
hammaddenin dagilimimin kontrolii, siparigin farkli bir miisteriye yonlendirilmesine

de engel olmaktadir [14].

V yapismin 6zellikleri, sorunlari, sorunlarin nedenleri ve ¢oziimleri asagida maddeler

halinde ifade edilmistir [30].

Ozellikleri:

e Hammadde miktarma gore bitmis iirliin miktar1 fazladir.
e  Uriinler ayn1 islemler ve ayn1 sira ile iiretilirler.

e Sermaye yogun liretim techizati kullanilir.

e Smirli sayida iiretim tezgah1 mevcuttur.

e Her parca genellikle kaynaklardan sadece bir kez gecer.
e En kisa siirede en fazla iiretimi hedefler.

e Isletme i¢i yerlesim stoga gore sekillenmistir.
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e Siire¢ degisikler1 biiyiik kaynak yatirimlarimi gerektirir.
Sorunlar:

e Bitmis iiriin stogu fazladur.

e  Miisteri teslimat1 zayiftir.

e Uretim boliimii talebin degistifinden, pazarlama boliimii de iiretimin

yavasladigindan yakmairlar.

e Boliimler aras1 rekabet vardir.

e  Uretim siiresini tahmin etmek giigtiir.

e Stoklar darbogazli kaynagin oniinde birikirler.

Sorunlarm nedenleri:

e Parti liretim miktar1 ¢ok biiylik ve makine hazirlik siireleri ¢ok uzundur.

e Yiiksek kapasitede iliretim yapabilmek i¢in, iiretim hattina hammaddeler erken

verilir.

e Isler, biiyiik partiler halinde iiretim i¢in bir araya getirilir.

Coziimler:

e Parti hacmi azaltilmalhdir.

e  Uretim siiresi kisaltilmalidir.

e Daha fazla satis yapabilmesi durumunda stoklar azalir ve kaliteye odaklanir.

V yapist 6zellikleri Tablo 2.1°de 6zetlenmistir ve Sekil 2.3°te V yapis1 gosterilmistir.
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Tablo 2.1. V yapis1 6zellikleri [31]

Celik, petrol, kimya, tekstil endiistrileri bu yapiya sahiptir

Genel Ozellikleri Genel Sorunlar

Darbogazdan dnce yanlis malzeme
Hammaddelere nazaran ¢ok fazla bitmis liriin ¢esidi  tahsisi ve fazla {iretim darbogaz
vardir. Ayrisma noktalarinda tiriin ¢esitliligi baglar. ontinde biiyiik sorun yaratir.

Darbogazdan sonra yanlis malzeme

tahsisi hatali bitmis {irlin envanteri

olusturur ve eksik {irliniin telafisini
Tesisin tiim ciktilar1 temelde ayni siiregle elde edilir. ~ darbogaza yiikler.

Genelde sermaye yogundur ve uzmanlagtirilmig bir

% N

Sekil 2.3. V yapist [32]

2.1.1.3. A yapisi

A yapisy, siire¢ sonu talepleri i¢in bir¢ok faaliyetin kombinasyonuyla, yalnizca birkag
son siire¢ ciktisinin dretildigi yapidir. Siireci en i1yi hale getirmek ve miisteri
siparislerine cevap vermek i¢in c¢ok cesitli kaynagin kullanilmast bu yapmin en

belirgin 6zelliklerinden biridir [33].

T yapisinda oldugu gibi, farkh tiirde siire¢ pargalar1 tek bir son silire¢ ¢iktisini
tamamlamak i¢in yonlendirildigi kaynak/iiriin kesisimine sahiptir. Uriin akisinda ki
bu tiir noktalara montaj noktalar1 denilmektedir. Bu noktalarda malzeme akisi, farkl

pek cok kaynaktan, tek bir liriine dogrudur [8].
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A yapismin bir baska 6zelligi de, son siire¢ ¢iktisinin gereklerini karsilamak ig¢in
gerekli olan akiglarin cesitliligi ve faaliyetlerin diizenliligidir. V ve T yapilarinda

daha az akis bulunmaktadir. A yapis1 V yapisinin tam tersidir [33].

A yapisinda her miisteri siparisi tekrarlanmayan bir dizi faaliyet gerektirmektedir. A
yapisima sahip bir isletmede calisanlar islerinde gercekten uzman kisiler olmak

durumundadirlar.

A yapisinin 6zellikleri, sorunlari, sorunlarin nedenleri ve ¢oziimleri agagida maddeler

halinde ifade edilmistir [30].

Ozellikleri:

e Cogunlukla montaj yapilir.

e Uzun uretim stireleri vardir.

e Montaj noktalarina parcalarin es zamanli olarak ulagilmasi durumu.

e Genel amach techizat kullanilir.

e Kaynak iiretim hatlar1 arasinda ve karsilikli olarak paylasilirlar.

e Kaynak verimliligi %100°den diisiik olmasinda ragmen, fazla mesai vardir.

e Biiyiikk miktarda tamamlanmis parca stogu varken diger pargalar icin kaynak

kithig1 vardir.

e Darbogazli kaynak siirekli yer degistirir.

e Montaj hatt1 kaynak yetersizligi ve yanlis eslesmeden yakinmaktadir.

e Ayni makine iiretim gilizergahinda birgok kez kullanilabilir.

Geleneksel onlemler:

e Birim maliyeti azaltmak icin fazla mesai kontrol altina alinmaya, siireclerin

otomasyonu saglanmaya ve is giicii ihtiyaglarmin daha iyi planlanmasina caligilir.
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Sorunlarm nedenleri:

e Hareketli darbogazlar,

e Diisiik kullanim diizeyleri,
e Sik fazla mesai,

e DMontaj icin gerekli olan pargalarm istenilen zamanda, istenilen yerde

bulunmamasidir.
A yapist Ozellikleri Tablo 2.2°de 6zetlenmistir ve Sekil 2.4°te A yapis1 gosterilmistir.

Tablo 2.2. A yapis1 6zellikleri [31]

Otomotiv, beyaz esya vb. tekrarli endiistriler bu yapiya sahiptir.

Genel Ozellikleri Genel Sorunlar

Cok sayidaki bilesen az sayidaki bitmis Biiyiik tiretim partileri kullanildigindan pargalarin
irlinlin yapisina girer akis stireleri uzundur

Uzun siire par¢a bekleyen kaynaklarda kullanim
Bilesen parcalar belli son tiriinlere 6zgidir. diizeyi diistiktiir

Bilesen parcalarin iiretim rotalar1 olduk¢a  Pargalar kaynaklara ge¢ ulagtigindan fazla mesai

farklidir gereksinimi olusmaktadir
Imalat siirecinde kullanilan makine ve Kaynaklarin yanlis tahsis edilmesi nedeniyle
aletler genel amaclidir montajda par¢a yoklugu yasanmaktadir

e

Sekil 2.4. A yapis1 [32]
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2.1.14. T yapisi

T yapisinda son montaj ve teslimat, tahminden g¢ok ger¢ek miisteri siparisine
dayanmaktadir. Talep oldugu anda, miisteri gereksinimlerini aninda karsilayabilmek
icin yart mamul ve son mamullerde giivenlik stoklar1 hazir bulundurulmaktadir.
Geriye kalan faaliyetler; toplama, montaj, paketleme gibi is giicli yogun faaliyetler
olup bu faaliyetlerin ger¢eklesmesi asamasinda iiretim planinin disina ¢ikmamak i¢in

genellikle fazla mesai uygulanmaktadir [14].

Ancak bu tiir bir yapida ortaya ¢ikan yonetsel bir problem, iiretim programinin digma
citkmamak i¢in ortak montaj hattinin ¢iktilarinin bir {iriin yerine baska bir {iriine
aktarilmas1 ya da bir teslimatin bir miisteri siparisi yerine baska bir miisteri siparisine
kaydirilmasidir. Bu yanlis aktarmalar ancak gecici careler olup, ileri asamalarda

tekrar yanlis aktarmalar ya da fazla mesai ile sonu¢lanmaktadir.

VAT Analizi’nin yapilmasiyla yonetim; iiretim sisteminde birka¢ kontrol noktasina
odaklanabilmekte, kiiciik tamponlar yaratilarak kisit ortadan kaldirilip, Nakit Girdi
maksimize edilebilmektedir. T yapisindaki biiyilkk bir problem de ortadan
kaldirilabilmektedir.

T yapisimin 6zellikleri, sorunlari, sorunlarin nedenleri ve ¢éziimleri asagida maddeler

halinde ifade edilmistir [30].

Ozellikler:

e  Uretim siiresi tam olarak tahmin edilemez.
e Ortak parca kullanimi1 vardir.

e Montaj siiresi igerisinde, parcalarin ilgili sipariglere tahsis edilmesi

gecikmektedir.
e Imalat biiyiik partiler halinde yapilmaktadir.
e Montaj hattinda yar1t mamul stogu birikmistir.

Sorunlarin nedenleri:
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e Teslimat siiresi ¢cok uzundur, ancak yoneticiler yapacak bir seylerinin olmadigni

sOylerler.

e Teslimat siiresi, tamamlanmis ve yar1 tamamlanmis {iriin stoklarina miktar ve

cesitlilik olarak baghdir.

Coziimler:

e Imalat siirecinde, parti hacminin azaltilmas1 gereklidir.

e Son montaj planlamas1 miisteri siparisine dayali olarak yapilmalidir.

T yapis1 6zellikleri Tablo 2.3’te 6zetlenmistir ve Sekil 2.5°te T yapis1 gosterilmistir.

Tablo 2.3. T yapis1 6zellikleri [31]

Genel Ozellikler Genel Sorunlar

Az sayidaki imal edilmis ya da satin alinmig Bilesen parcalarin bitmis {iriin montajlarina
bilesen ¢ok sayidaki bitmis iiriiniin yapisina girer ~ yanlig atanmasi sorun yaratir

Bilesen parcalar ¢ok sayidaki bitmis iir{in i¢in Bilesen parca yoklugu nedeniyle(bazen g¢ok
ortaktir ucuz malzemeler) teslimatlar gecikebilir

. Malzeme yokluklarini telafi i¢in fazla mesai
Bilesen Imalat sik kullanilir

Son montaj ¢izelgelemesi miisteri siparislerine
dayali olarak yapilir

O—O—O—0O

Sekil 2.5. T yapis1 [32]
2.1.2. DBR ve tampon yontemi

Kisitlar teorisi sistemi bir iiretim akis yonetim sistemidir. Her sistemde, kisit olarak
bilinen (bu kisit, en diisiilk kapasite ya da en yavas iiretim oramdir) bir siireg

bulunmaktadir. Sistemin biitiinii i¢in ¢iktiya, bu kisitin ya da darbogazin iiretim orani
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tarafindan karar verilmektedir. Bu nedenle kisitlar teorisi, faaliyetlerin tamamai i¢in
dretim akisini, kisit etrafinda planlanmasi gerekliligini savunmaktadir. Goldratt bu

akis sistemini, DBR sistemi olarak isimlendirmistir [34].

DBR metodolojisi, bir organizasyondaki kaynak ve materyal kullanimini es zamanli
yapan ve bunu dengeleyen bir metodolojidir [15]. Drum, buffer ve rope beraberce
uygulandigr zaman, fabrikanm nakit girdisi (siireci) optimize edilmis olmaktadir.
DBR sistemi ile siireci korumanin yaninda, miisterilere {iriiniin zamaninda teslim

edilmesi de saglanmaktadir [35].

Kisitlar teorisi, tipki Toyota’nimn tiretim sistemi gibi ¢ekme (pull) sistemidir. Ancak
farkli olarak kisitlar teorisi, darbogazin optimizasyonu ve teshisine dayalidir. Teoriye
gore sistem, darbogaz iiretim oranindan daha hizli liretim yapamayacag: i¢in, kisit
tamamen faydali hale getirilmelidir. Bu nedenle, diger siiregler ikinci plana
atilmalidir. Sonug¢ olarak stoga bakis agisindan kisitlar teorisi yaklasimi, Kanban
sisteminden farklilik gostermektedir. Kanban sisteminin aksine (bu sistem, sistem
boyunca minumum stogu savunan bir sistemdir) kisitlar teorisi, program disi
calismama ve ariza siirelerini minimum seviyeye ¢cekmek i¢in kisitin 6niine giivenlik
stogu yerlestirmeyi uygun gérmektedir. Bu bakis acisindan dolay1 kisitlar teorisi,
daha yiiksek kisit kullanim1 ve daha biiylik nakit girdi-verim seviyesine neden

olmaktadir [34].

Bugiin is diinyasinda pek cok organizasyon yoneticisinin sikayeti genel olarak,
yonetim ekibi olarak etkinligi yilikseltmek icin siirekli olarak caligtiklarini, ancak
cabalarmin yalnizca stoklarmn ve faaliyet giderlerinin artmasiyla sonuglandigi ve
siddetli pazar rekabeti nedeniyle kapasite artislarmin satis miktarlarindaki artigla
eslesmedigi iizerinedir. Yoneticiler genel olarak maliyetler ve fiyatlar {izerine
odaklanmaktadirlar. Bu nedenle diistik karli biiyiik ¢capl siparisleri kabul etmeye pek
cesaret edememektedirler. Aslina bakilirsa organizasyon yoneticileri genellikle ¢ok
sayida kaynaga sahiptirler, karar vermek icin kullandiklar1 net kar, nakit akisi,
yatrimin karliligi ve iiretim maliyetleri gibi gerekli bilgileri, muhasebe ve finans
departmanlarindan saglamaktadirlar. Ancak finans miudiirleri, genellikle maliyet
muhasebesinden elde ettikleri bilgilere dayali durumlar1 goézlemledikleri i¢in, (ki bu

bilgiler tamamen maliyete dayalidir) yalnizca birim maliyetleri azaltmaya ve iiretim
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etkinligini  yiikseltmek icin, organizasyon kaynaklarmm optimizasyonuna
odaklanmislardir. Bu durum, firmanin elinde mevcut bir talep bulunmadan, bitmis
iriinlerindeki miktarin artmasiyla sonuglanmaktadir. Bunun anlami, firmanmn bu
iirtinleri saklamak i¢in bir depo bulmasi demektir. Bunu takiben faaliyet giderleri de
artmaktadir ve satilmamis stoklar nakit akisi iizerinde 6nemli bir zorlayicidir.
Yoneticiler ni¢in maliyet azalmalarinin boyle koétii bir duruma neden oldugunu
bilmemektedirler ve bu nedenle siirekli olarak problemlerin kaynaklarini

aramaktadirlar [25].

Is diinyasmnda yasanan bu tiir sorunlara ¢dziim iiretebilmek amaci ile gelistirilen
kisitlar teorisi ve slire¢ katki muhasebesi, her bir dahili boliime ayr1 ayr1 bakmaktan
ziyade, faaliyet sisteminin tamamini optimize edebilecek sekilde onlar1 diizenlemeye
calismaktadir. Buna ilaveten darbogaz kaynak ve darbogaz olmayan kaynak
arasindaki farklilik olduk¢a 6nemlidir. Darbogaz kaynagin kapasitesi talepten daha
diistiktiir ve bu kaynak genellikle sistem ¢iktisin1 smirlamaktadir, darbogaz olamayan
kaynagin kapasitesi ise talebi asmaktadir, o da sistemin ¢iktisin1 smirlamaktadir.
Uretim esnasinda darbogaz olmayan kaynak, darbogaz kaynagin faaliyetinin
yukariya dogru artmasma neden olmaktadir. Ciktinin darbogaz kaynagin kapasitesi
ile uyumlu olmas1 gereklidir. Bu rope programlama sisteminin bir tiiriidiir. Yoksa
cikt1 darbogaz kaynak i¢in kapasiteyi asarsa is slirecindeki stok darbogaz kaynaktan
once olusturulacaktir. Ancak ¢ikti, darbogaz olmayan kaynak, darbogaz kaynagin
asag1 dogru egilimine neden oldugu zaman, darbogaz kaynakla uyumlu olmalidir. O
zaman yukariya egilimli bir faaliyet olarak ayni miktarda {iretilir. Bu “drum”
programlama sistemi olarak bilinmektedir. Bu nedenle, darbogaz kaynagin kapasitesi
iretim siirecinin en degerli ve Onemli yoniidiir. Bu kaynak, faaliyet sisteminin
tamammin maksimum etkinliginin belirleyicisidir. Buna ilaveten, calisma
kesintilerinin engellemek i¢in yeterli derecede malzeme ve stok biriktirilmek
zorundadir. Iste bu da buffer programlama sistemidir. Darbogaz kaynakta kapasiteyi
optimize etmek i¢in ve darbogaz olmayan kaynaklarm ¢iktilarini kontrol etmek igin,
DBR olarak bilinen bu {i¢lii sistem faaliyete gecirilmelidir. Daha 6ncede deginildigi
iizere bu sistem, kisitlar teorisinden tiiremis yeni bir yOnetim teknolojisi
yaklagimidir. Bu yeni yaklasim yoneticilere, gereksiz stok artisina neden olmaksizin

darbogaz kaynak kapasitesine dayal1 olarak, sistemin tamaminin etkinligini optimize
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edilmesine olanak saglamaktadir. Bu sayede, bircok organizasyonda bu konudaki

problemler hizl1 ve tamamen ¢6ziilebilmektedir [36].

Fabrikada davul vurusu, darbogazdan Onceki islemlerin hepsinin darbogazin
oraninda adim atmalarmni saglamada kullanilir. Diger bir deyisle darbogazdan 6nceki
kaynaklar darbogazla ayni hizda ¢alismalidir. Darbogazin 6niine konulan tampon,
davul vurusunun siirekliligini saglamak i¢indir. Bdylece kendinden oOnceki bir
darbogaz olmayan yavaslasa bile o etkilenmeyecektir. Darbogaz olmayan islemler
tamponu uygun bir seviyede hipotetik bir halat kullanarak tutmak i¢in ¢izelgelenirler.
Isler darbogazin hizinda fakat darbogazin 6niindeki zaman tamponunun siirekliligini
saglayacak zaman kadar once salinirlar. Envanter zorunlu olmadikca yiikselmez ve
darbogaz beslenememe sorunu yasamaz. Isler bdylece iiretimin ilk asamasmdan
darbogaza kadar, darbogaz tarafindan cekilirler. Darbogazdan sonra ise isler hattin

sonuna olabilecek en ¢abuk bi¢cimde itilirler [37, 38].

Davul Tampon Ip metodolojisi atdlye icin diizgiin ve ulasilabilir bir cizelge
gelistirmek ve bir imalat faaliyetinin iiretkenligini global, yerel olmayan bir
perspektifte yonetmek i¢in kullanilan bir tekniktir. Diger imalat tekniklerinden,
irliniin diizglin akisim yaratmak i¢in catigmalar1 ¢6zmekle, kaynaklar arasindaki
iligkileri belirlemeye odaklanmakla ve tekrarl, siire¢ veya is atdlyesi olduklarma
bakmadan her tip siire¢ i¢in uygulanabilir olmakla ayrilir. Davul Tampon Ip ayn
zamanda diizgiin liretim akisini tizerindeki rahatsizliklarin etkilerini en azlanabilecek
sekilde korumaya odaklanmak i¢in gozden gecirilmis bir metot saglar [37]. Sekil
2.6’da DBR’nin yapis1 gosterilmistir.

Hammadde Kisit ve Montaj Kisit Teslimat ve Bitmis
Tamponu Tamponu ¢ Uriin Tamponu
Iy . — I .
/ Merkezi Merkezi
Madde ip Bitmis
Birakma Davul Uriinler

Sekil 2.6. DBR’nin gdsterimi [§]

Davul Tampon Ip siireci, bes adimli odaklanma siirecinin bir uygulanma bi¢imidir.

Uretim siireglerine yonelik ¢dziim metodolojisidir.
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Coziim tiirler1 asagidaki gibidir [39,7]:

e En yavas askerden en hizli askere dogru siralama: en az kapasiteli makinenin en
onde, en yiiksek kapasiteli makinenin en sonda olacak sekilde siralanmasi ile
olusturulan bir 1s akis seklidir. Bu sayede akis hizi en az kapasiteli makinenin hizina
denk diismiis olacak, ara kisimlarda israf sayilabilecek herhangi bir yigilma

olmayacaktir.

e Trampetci ve bagiran ¢avus: burada trampet malzeme ihtiya¢ planlamasini yapan
sistem ya da kisidir. Cavus ise is akis siirecinde ara kisimlarda herhangi bir yar1
mamul birikmesi olmasi halinde sistemi alarm durumuna gecirip, birikmeyi

onlemeye ve planlanan zamanda iiriinii teslim etmeyi saglayan kisi ya da sistemdir.

e Askerlerin iple birbirine baglanmasi: is akisi igerisinde yer alan makinelerin birer
bant gibi hareket etmesini esas alan, itme (montaj hatt1 sistemi) ve ¢ekme (kanban
sistemi) sistemlerinin uygulandigi bir yoldur. Her iki sistemde de stok tamponlar1
vardir. Bu tamponlarin miktarin1 bant uzunlugu veya kanban kartlar1 belirler. Bir
sonraki is istasyonunun Oniindeki tampon sifira inince Ondeki istasyon yeniden

tampon olusturmak icin harekete gecer.

e En Ondeki askerin bir iple en yavas askere baglanmasi: diger {i¢ sistem hem
uygulanabilirligi diisiik hem de riskli olmalarindan dolay1 4. sistem kisitlar teorisinin
onerdigi sistemdir. Bu sistemde is akisinin hizi en yavas askerin hizina ayarhdir.
Odak noktas1 en az kapasiteli olan makinedir. Bu makineden maksimum performans
elde edilmeye calisilir. Diger biitiin makinelerse bu makineden elde edilen

performansa denk bir performans gostermesi yeterli olacaktir.

Kisitlar yonetimi gergevesinde iiretim tesislerinin senkronizasyonunu saglayan bes

asamal1 siire¢ asagidaki gibidir [7].

e Bu surecin ilk agsamasinda isletmenin kisit olusturan kaynaklarmin belirlenmesi

gerekir.

e lkinci asamada, sistemin ¢iktisini belli bir diizeyde koruyabilmek igin siireg
icinde, belli noktalara zaman tamponlarmin (bir sistemdeki olasi1 aksakliklarin

giderilmesi i¢in gerekli surede sistemin lretilebilece§i miktara esit bir stok diizeyi)
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yerlestirilmesi gerekir. Zaman tamponlarinin yerlestirilmesi acisindan Onemli

olabilecek noktalar1 su sekilde siralamak miimkiindiir:
» Kisit olusturan kaynagi siirekli ¢alisir durumda tutmak i¢in bu kaynagin onii,

» Zamanl ¢ikt1 saglanmasi acisindan kisit olusturan kaynak tizerinde islem goren

parcalarm birlestigi montaj agirliklari,
» Belli miisterilerin siparislerinin karsilanmasi i¢in iiretim surecinin sonu,

» Senkronizasyon surecinin bundan sonraki u¢ asamasi, sistemin kaynaklari
arasinda baglant1 kurmaya yoneliktir. Bu baglantinin kurulmasinda iki amag

gozetilir. Bunlar:
» Kistt olusturan kaynaklarimn siirekli ¢aligir durumda tutulmasi,
» Tim malzemelerin tesisten diizgiin bir sekilde akmasinin saglanmasidir.

e Ugiincii asamada kisit olusturan kaynak {izerinde iiretimin programlanmasi sz
konusudur. Bu kaynak {izerindeki program, kaynagin smirli kapasitesi, pazar talebi
ve kisit olusturan kaynaktan son urun teslim noktasindaki tampona kadar gegecek

sure gz Oniline alinarak hazirlanir.

e Dordiincli asamada, kisit olusturan kaynagmn Oniindeki kaynaklar zaman
tamponundan baslangi¢ islemine dogru, yani geriye dogru programlanir. Boylelikle
baslangi¢ islemi, kisit olusturan kaynagi besleyecek malzemenin zamaninda sisteme

akisini saglayacak ve gereksiz yar1 mamul yaratmayacak sekilde programlanir.

e Son asamada, kisit olusturan kaynak {izerinde islemini tamamlamis parcalarin
hizl1 bir sekilde son {iriin haline doniistiiriilebilmesi i¢in, bu kaynaktan sonraki is
merkezleri ileriye dogru programlanir. Bu asamada, diizgiin malzeme akisinin
saglanabilmesi acisindan transfer ve tlretim parti biiyiiklerinin farklilagtirilmasina

izin verilmelidir.
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2.1.2.1. Davul

Davul tiim kaynaklarin kisit ¢izelgesine senkronize bigimde {iiretime katilmasini
saglar. Kisitin elverisli zamanin1 en biiyliklemek ve ana iiretim ¢izelgesi yaratmak

icin kullanilmaktadir.

Kisit1 ¢izelgelemek yerine, her siparis i¢cin baslangic ve bitis zamanlarinin bir zaman

cizgisine yerlestirilmesi islemi su iki kosulun saglanmasi i¢in yapilir [37].

e Her satis siparisinin teslim tarihinin karsilanmasmi garantilemek i¢in yeterli

koruma vardir.

e Ayni yeri ayn1 anda kullanmaya tesebbiis eden siparisler arasinda hicbir ¢atigma

mevcut degildir.

Ikinci kosul gegerli bir ¢izelge yaratabilmek igin karsilanmak zorunda iken, birinci
kosul ikinci kosulun sonuglarmma baglidir. Eger zaman elverigli degilse satig

siparisleri i¢in belirlenen teslim tarihleri karsilanamayacaktir.

Ikincil kisitlarin gériilmeye baslamasiyla beraber ek diisiinceler dogar. Bu kaynaklar
kapasite diizeylerine yakin c¢izelgelenmislerdir ve bu ylizden birincil kisit
cizelgesinin taleplerini karsilamada giicliiklere sahip olacaklardir. Birincil kisit
cizelgelendikten sonra, kisita yakin diizeylerde yiiklenmis olan kaynaklar birincil
kisit i¢in gizelgenin karsilanabilmesini saglayacak sekilde korunmalidir. Tkincil kisit
cizelgeleri, ikincil kisitta elverisli zamani en 1y1 kullanacak sekilde olusturulmalidir.
Fakat ikincil kisit ¢izelgesi kisit i¢in daha once olusturulmus cizelgeyi gbz Oniine
almalidir. Bu sekilde ikincil kisit c¢izelgesi olusturulurken fazladan su fikir
eklenmelidir: Birincil ve ikincil kisit c¢izelgeleri arasinda higbir catisma

olmamalidir [19].

Davul, darbogaz veya kisitin diger adidir. Sistemin hareketsizligi i¢cin sistemin hizini
belirlemek icin ¢alan bir darbogazdir. Sistem boyunca tiretim akisini kontrol etmek
icin bir kontrol noktasidir. Darbogaza veya kapasite kisit1 kaynaga yerlestirilir.
Detayli c¢izelgeleme, ayar ve hazirliklarin azaltilmast ve makine kullanimmin

maksimize edilmesini gerektirir. Atélyede darbogaz hizi belirler. Atdlyede darbogaz
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yoksa, darbogaz pazar talebidir. Once davul tanimlanir, bdylece maksimum hiz

belirlenebilir [41].

Her iiretim sistemi iirlinlerin sistem boyunca akisi esnasinda bir veya birkag¢ kontrol
noktasina ihtiya¢ duyar. Eger sistem bir darbogaza sahip ise, kisit en iyi kontrol
noktasidir. Bu kontrol noktasi da davul olarak nitelendirilir. Eger bir darbogaz yoksa,

davulun konabilecegi ikinci 1yi yer kapasite kisit1 olan kaynaktir [42].

Eger davul fiziksel kisitli kaynaksa, biitiin planlama kaynagm kabiliyetlerine
baghdir. Yani, davul/darbogaz etrafinda planlama yapilir. Davul pazarsa, ana iiretim

cizelgeleme (MPS) kapasite veya yiik diisiiniilmeden talebe gore yapilir.
2.1.2.2. Tampon

Islerin kotiiye gitmesini engellemek igin bir zaman mekanizmasidir. Tampon; isleme
zamani, hazirhlk zamani ve dUriinlin ihtiya¢ duyuldugunda tamponun orijinine
ulasabilecegi koruyucu zamanin toplam miktarinin biiyiikliigliniin tahminine esittir.

Korumaya gereksinim olan {i¢ alan (tampon orijini) vardir [37].
e Miisterilerin parcalarinin zamaninda ulastirildigini garantileyen sevkiyat,
e Kaynak zamaninin en iyi sekilde kullanimimi garantileyen kisit,

e Bir kolu kisit tarafindan beslenen, diger kolu ile kisit olmayan kaynak tarafindan
beslenen montaj islemlerinde, kisit olmayan kaynaktan gelen parcalarin gelmesini

beklememesi gerektigi durumlardir [19].

Tampon, akintinin ydniindeki operasyonlarda degisimlere karst korunmak,
problemleri ¢ozmek i¢in olan zamani ifade eder. Darbogazi her zaman mesgul etmek,
bos kalmamasini saglamak ic¢in, darbogazin Oniine konulan envanterdir. Sistemin
ciktisini, katkisini belirler. Tampon, davul i¢in korumay: ifade eder [41]. Davulun
yani darbogazin asla bos kalmamasini saglar. Davulu besleyen hammaddeyi

icerebilecegi gibi zamani da igerebilir.

Tampon davulun ritminin bozulmamasi ve ¢calmaya devam etmesini saglamak i¢in

vardir. Bu amagcla bitmis {iriin tamponu veya zaman tamponu kullanilir [43].
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Zaman tamponu dort gruba ayrilir.

e Hammadde ve Malzeme Tamponlari: Sistemin ihtiyag duydugu hammadde ve
malzemeden yoksun birakmamak amacli olusturulan tampondur. Bu tamponun

biiytikligil tedarik¢i performansina gore degisiklik gosterir.

e Kisit Tamponlart: Sistemdeki kisitin 6niinde kisit olmayan yerlerde ¢ikabilecek

stirpriz aksiliklere kars1 koruma amacgh konulur.

e Montaj Tamponlari: Sistemdeki kisitin oldugu noktadaki ¢iktilarla montaj

edilecek diger parcalarin tampon olarak elde bulundurulmasidir.

e Teslimat Tamponlari: Hedeflenen teslim tarihinden evvel yetistirilmis {irtinlerin

tampon olarak kullanilmasidir.
2.1.2.3. ip

Diger kaynaklar i¢in senkronizasyon mekanizmasidir ve tiim kap1 (giris) islemler i¢in
serbest birakma (salma) ¢izelgelerinden meydana gelir. Teknik olarak halat; zaman
tamponunun kisit ¢izelgesi tarihinden ¢ikarilmasma esittir. Malzemenin salinmasi

kisit olmayan kaynaklarda islenen pargalar icin zamanlamay1 belirtir [37].

Ip, itme sinyali, akism isleme siiresi ve tampon siiresinin toplanudir. Davul
cizelgesini miisteri istegine baglar. Malzeme serbest birakma ¢izelgesini davul
cizelgesine baglar. Uretime baslandigi zaman proseslerin ilerisini sdyleyen iletisim
sinyalidir. Tampona uygulanir. Sadece ¢izelgenin belirledigi zaman malzemeyi
serbest birakma prosediiriidiir. Malzemenin gerekenden once serbest birakilmasini

engeller.

Ip, kisitm asla bos kalmamasi i¢in ve envanterin olusmasini smirlandirmak igin
davuldan isin gonderildigi bilgisini iletir. Herhangi bir sebepten dolay1 veya is¢ilerin
calismasini saglamak i¢cin malzemelerin serbest birakilmasi degil de fabrika kisitlar1
ile belirlenen cizelgeye gore malzemelerin serbest birakilip islenmesini saglar.
Kapasite kisitinin performansini maksimize edecek, envanterin en alt diizeyde

tutulmasimni saglayan mekanizmadir [41].
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2.1.3. Uretim siirecleri akis tiplerine gore tampon yonetimi

V tipi tesislerde iiretim akisi dallanma seklinde gittiginden teslimat tamponu ve

bitmis iirlin envanter tamponu agirlikli olarak kullanilmalidir [44].

A tipi tesislerde son iriin bir ¢ok ara iirlinlin birlesiminden olustugundan V tipi
tesislerden farkli olarak bitmis ilirlin envanter tamponlar1 genelde kullanilmaz,

agirlikli olarak montaj tamponlar1 kullanilir [44].

T tipi tesislerde genel sorun montajin yapildigi boliimlerde ara iiriiniin kullanilmas1
gereken {irliniin yerine bagka tirlinlerin montajinda kullanilmasi riskinden dolay1

agirlikli olarak bitmis {iriin envanter tamponu ve teslimat tamponu kullanilir [44].
2.2. Kisitlar Teorisinin Performans Ol¢iimii Bileseni

Performans degerlendirme; yoneticilerin firma iginde her diizeydeki gorevlerin
performansi hakkinda bilgiler topladigi ve bu performanslar1 daha once biitge, plan
ve amaclarin olusturulmasi sirasinda belirlenen kriterler karsisinda degerlendirdigi

bir stirectir [22].

1980’lerin ortalarinda Dr. Goldratt, organizasyonel performansm 06lglimii i¢in
alternatif bir yaklasim olarak kisitlar teorisinin yeni bir 6l¢iim seti oldugunu iddia
etmigtir. Kisitlar teorisi, bir organizasyonun amacinin, su anda da gelecekte de para
oldugunu varsaymaktadir. Bir organizasyonun bu amag¢ dogrultusunda
performansmin 6l¢iimii Goldratt ve Cox tarafindan iki grup halinde ele alinmistir.

Bunlar, faaliyet 6l¢iimleri ve finansal 6l¢iimlerdir [15, 45].
2.2.1. Faaliyet ol¢iimleri

Bu kavramlar bir is yerini ¢alistirirken yanitlamasi amaciyla tasarlanmis ii¢ temel
soru ve lic performans 6l¢iitii etrafinda olusturulmustur. Basar1 kistaslar1 olarak ta

nitelendirilebilecek bu ti¢ Olciitler asagidaki gibi aciklanabilir [2, 15, 45].

e Nakit Girdi, Cikt1 (T): Sistemin, satislar yolu ile elde ettigi kazanglarin tiimiidiir.
Kar amagsiz isletmelerde ise isletmenin miisterilere sundugu hizmet miktar1 olarak
belirtilebilir. Burada 6nemli olan iiretim degil satislardir, ¢iinkii {iretilen iirtinler

satilana kadar firmaya para kazandirmayacaktir. Stoklarm varlik olarak
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nitelendirildigi geleneksel muhasebe uygulamalarmin tersine, burada {irlinler
satilmadig1 stlirece degeri yoktur. Satislar—-hammadde maliyetleri olarak ifade
edilmektedir. Cikt1 satiglardan farkhdir, c¢iktiyr hesaplamak i¢in firma tarafindan

yaratilmayan tiim paranin ¢ikarilmasi gerekmektedir.

e Stoklar (yatirimlar) (I): Sistemin, satiglara yonelik olarak yapmis oldugu
yatirimlarm timiidiir. Bu tanim, iscilik ve genel iiretim giderlerinin katma degerini
icermedigi i¢in, geleneksel stok tanimindan farklidir ve stok kar1 ve zararinin neden
oldugu yanlis kararlar1 ortadan kaldirmak i¢in kullanilmistir. Elde bulundurulan
stoklar, sadece icerdikleri hammadde maliyetiyle degerlendirilmekte, iscilik ve genel
iretim giderleri dahil edilmemektedir. Stoklar; ham maddeler, iiretimde kullanilan
malzemeler ve bitmemis triinleri kapsadigi gibi, binalari, donanim ve dosemeleri de
kapsamaktadir. Bunun nedeni, kisitlar teorisine gore sistemdeki her seyin
gerektiginde satilabilir olmasidir. Kisitlar teorisine gore, fazla stok bulundurmak

firmanim hedefine ulagmasini engellemektedir.

e Faaliyet Giderleri (OE): Stogu siirece ¢evirmek i¢in, sistemin harcadigi paranin
timidir. Faaliyet giderleri, direkt ve endirekt iscilik, stok bulundurma giderleri,
amortisman gibi Uretim maliyetleri ile yOnetim maliyetlerini kapsamaktadir.
Amortismanlar, stoku siirece ¢evirme maliyetlerini temsil ettikleri i¢in bu baslik
altinda yer almaktadir. Ozetle Goldratt yukarida bahsedildigi iizere satislardan
hammadde maliyetlerinin ¢ikartilmas: sonucu elde edilen miktar1 c¢ikt1 olarak
tanimlamis ve hammadde maliyetleri disindaki tiim maliyetleri, faaliyet giderleri

olarak nitelendirmistir.

Goldratt, bu kavramlarin birbirleri ile iliskili oldugunu ve biri degisince otomatik
olarak digerlerinin de degisecegini belirtmektedir. Bir isletmenin amaci nakit
girdiyi/¢cikt1 arttirmaktir. Nakit girdiyi arttirirken stoklar1 ve faaliyet giderlerini de
disiirmek gereklidir. Kisitlar teorisinin temel prensibi olan bes odaklanma adiminin
uygulanma nedeni de, siirekli gelisim dogrultusunda isletmelerin bu amaglarina

ulasabilmelerini saglamaktir [45].

Tablo 2.4’te maliyet endeksli goriis ile katki endeksli goriis arasinda faaliyet

Ol¢timlerinin 6ncelik siralamasini gostermektedir.
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Tablo 2.4. Faaliyet dl¢timleri karsilastirilmasi [3]

Mevcut Oncelik Yeni Oncelik
Birinci OE Birinci T
Ikinci T Ikinci I
Ugiincii I Ugiincii OE

Maliyet Diinyas1 Katki Diinyasi

2.2.2. Finansal 6lciimler

Net kar ve yatmrimin getirisi finansal Olciit bashigi altinda birlikte ele alinir. Bu
kavramlar sistemin performansini etkiler ve bir tanesinin degismesi durumunda
digerlerinde de degisiklikler olur. Net kar ve yatirimin karlilig1 oranlar1 isletmenin

finansal performansimin analizinde kullanilir [2, 15].

e Net Kar (NK): Net kar; firmanmn para kazanip kazanmadigmin mutlak bir
olciitiidiir. Cikti-faaliyet giderleri seklinde ifade edilmektedir. Her isletme dogal
olarak karini (net kar) arttirma ihtiyaci duymaktadir, ancak bu istegin tek basina bir
anlami1 yoktur. Isletmenin kazandig1 paranin yeterli olup olmadigmi degerlendirmek

icin yatirim karlilig1 gibi bir dlciite ihtiyaci bulunmaktadir.

e Yatrmin Karliligi (YK): Yatirirmm karliligi; firmanm para kazanma hedefinin
oransal bir Ol¢iitiidir. Cikt1 — faaliyet giderleri / stok seklinde ifade edilebilir.
Firmanm elde ettigi karmn yiiksek ve yeterli olup olmadigini degerlendirmede, net kar

tek basina yeterli bir 6l¢iit olmadigindan yatirimin karlilig: 6lciitiine gerek vardir.

e Nakit Akist1 (CF): Nakit akisi; firmanm finansal yiikiimliliklerini
karsilayabilmesi icin mevcut olan para miktaridir. Eger bir firmanin yeterli derecede
nakdi varsa, bu ¢ok 6nemli olmayabilir ancak yeterli derecede nakdi yoksa, iste bu
cok onemli bir durumdur, ¢iinkii hi¢ bir sey firmanin hayatta kalmasi i¢in nakit kadar

onemli degildir.
2.2.3. Faaliyet olciimleri ile finansal dl¢iimler arasindaki iliski

Faaliyet giderlerinde veya ciktida diislis olmaksizin, stoklardaki diisiis firmada
malzemelere yapilan yatirimlarda diisiise neden olmaktadir. Yatirimlar azalinca,
yatrim karliligi artmaktadir. Stoklanan malzemeye yatirilan nakitteki azalis, nakit

akisinda artisa neden olmaktadir. Stoklardaki azalis direkt olarak yatirim karliligi ve
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nakit akismi arttirmakta ancak net kar tizerinde dogrudan bir etki yaratmamaktadir.
Stok bulundurma giderleri, faaliyet gideri olarak kabul edildiginden, stoklardaki
azalis faaliyet giderlerinde azalmaya yol agmak sureti ile net kar1 dolayli olarak
etkilemektedir. Kisaca stoklar yatirim karlilig1 ve nakit akisi lizerinde sadece dolayl

etkiye sahiptir o da stoklar1 elde bulundurma giderleri yolu ile ortaya ¢ikmaktadir [2].

Simdi ve gelecekte Simdi ve gelecekte
daha iyi hizmet < ¢alisanlarmn
vermek tatmini

T~ _

Isletmenin simdi ve
gelecekte daha ¢ok
para kazanmasi

/ 3 V_\

Net Kar Yatirimlarin geriye Nakit akist
NK=C-iG doniis hizi
A Y
Cikt1 (C) Envanter (E) Isletme Giderleri (IG)
'\ A /
5 adiml1 odaklanma siireci ]

Sekil 2.7. Finansal oOlgiitler ve faaliyet Olciitleri arasindaki
dolayl iliski [46]

2.3. Kisitlar Teorisinin Mantiksal Diisiinme Siireci Bileseni

Kisitlarim yonetilmesi ve ortadan kaldirilmasi i¢in, kisitlar teorisi bes adimli bir

gelisme siireci izler.
2.3.1. Bes odaklanma adimi

1. Admm: Sistemin kisitlarmin teshis edilmesi: Uretim planlama terimi olarak sistem
kisiti, sistemin amacma ulasmasini  engelleyen bir darbogaz olarak

tanimlanmaktadir [47].
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Bir sistemi etkin bir sekilde yonetmenin yolu kisitlarini etkin bir sekilde yonetmekten
gecmektedir. Kisitlar sistemin i¢inde olabilecegi gibi sistemin diginda da yer

alabilir [48].

Bir sistemdeki darbogazi yani kisit1 teshis etmek i¢in iki yol bulunmaktadir; ilki
kapasite kaynak profili hazirlamak, ikincisi belirli bir firmadaki bilgimizi kullanmak,

sistemi incelemek ve yonetici ve ¢alisanlarla konusmaktir [42].

2. Admm: Sistemin kisitlarmin nasil isletilecegine karar verilmesi: Sistemin ana
kisitlart belirlendikten sonra ¢alismalarin tamami, sistemin genelinin performansini

arttirabilmek i¢in, kisitlarin nasil isletilecegine karar verilmesi tizerinedir [49].

Diger bir deyisle, kisitlar teorisinin ikinci asamasinda amag¢ sistemin temel
kisitlarmin katkisint (throughput) en yiliksek diizeye cikarmaktir, yani kisitlardan

maksimum siireci elde etmeye ¢aligmaktir [25].

Bu yiizden de kisit1 her zaman tiretken halde tutmak gerekir.

Bunun i¢inse; ek vardiyalar koymak, tam kapasite liretim i¢in biitiin ekipmanlar1
hazirda tutmak, kalite kontrol noktalarini kisitlardan 6nceye koyarak kisitin kaliteli
parcalarla c¢aligmasmi saglamak, maksimum katkiy1r saglayacak optimal {iriin

karmasinin iglenmesini saglamak ¢6ziim yollar1 olarak degerlendirilebilir.

3. Adim: Tim kaynaklarm Adim 2’deki karar gore yonlendirilmesi: Sistemdeki
kisit belirlenip, nasil kullanilacagina karar verildikten sonra, kisit olmayan diger

unsurlar, kisit1 siirekli tiretken tutabilmek i¢in yonlendirilmelidirler.

Bu adimda tespit edilmis olan kisit, kisit olmaktan ¢ikarilmadan, ondan olabildigince
maksimum fayday alarak, sistemin maksimum performansina ulagsmasin saglamak
icin biitiin unsurlarin bu yonde caba gostermesini saglamak ve biitiin kararlarda, bu

durumu dikkate alarak, oncelikli tutmaktur.

4. Adim: Sistemin kisitlarinin ortadan kaldirilmasi: Kisitlarin ortadan kaldirilmasi,
kisith olan kaynagi, kisithh olmayan kaynaga doniistiirmek i¢in yapilan ¢aligmalardir
[25]. Fakat ileride er geg, sistem yeni bir kisitla kars1 karsiya gelecektir. Bu ihtimal

hep bulunmaktadir [15].
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Bu noktada kisitin kaldirilmasi ile ikinci adimdaki kisitin igletilmesi arasindaki farkin
anlasilmas1 gerekmektedir. Ikinci adimdaki kisitin isletilmesinden anlasiimasi
gereken, hi¢ para harcamadan kisit lizerinde yapilacak iyilestirmelerdir. Dordiincii

adimdaki ise, bir para harcayarak yapilan iyilestirmedir [29].

Kisitlarin ortadan kaldirilmas: bir kac sekilde gerceklestirilebilmektedir. Ornegin
kisith kaynak ile ayni1 fonksiyonlara sahip yeni bir makine almak, fazla mesaiden
yararlanmak, vardiya sayilarini arttrmak, o makinenin tirettigi par¢ayi, yan mamulii
disaridan satin almak gibi yollarla giderilebilir. Eger kisithh kaynak isgiicii ise o
is¢inin yaptig1 isleri yapabilecek bagka bir is¢i alinmasi, diger isgilerin o is¢inin
yaptig1 isleri yapabilecek sekilde egitilmesi, o is¢inin daha hizli c¢alismasi igin

egitilmesi yollariyla kisit giderilebilir [3].
Tablo 2.5 ve Sekil 2.8 kisitlar teorisi bes adimli odaklanma prosesini 6zetlemektedir.

Tablo 2.5. Kisitlar teorisi bes adimli odaklanma prosesi [9]

Kisit Teorisi 5 Adim Odaklanma Prosesi

Odaklanma
Adimlar Tiim Durumlar Fiziksel Kisitlar
1. Kisit teorisi Mantik Agaclarini
kisitlar1 belirlemede, kdk
nedenlerin tespitinde ve kok 1. Sistemin amacina ulagmasi
Adim 1. Kisitlari problemlerin belirlenmesinde oniindeki birincil engel olan
Belirle kullan kaynak ya da kaynaklar1 belirle

2. Kisit teorisi Mantik agaclarini
mevcut kisitlar ile amaca en gok 2. Sistemin amacini en iyi sekilde
Adim 2. Kisitlar yaklasabilecek yontemi bulmada  desteklemek igin birincil kisitin en iyi

Faydaya Doniistiir ~ kullan kullanimi igin bir plana karar ver
Adim 3. Tiim 3. Tiim kararlar Adim 2'deki 3. Bu karar1 desteklemek icin gerekiyorsa
Planlar1 Bu Karar1  alinan karar ile ¢elismemeli ve sistemin politikasini, proseslerini ve diger
Destekleyecek hatta onu destekler nitelikte kaynaklar1 buna uygun olarak tekrar
Sekilde Kullan olmalidir. diizenle

4. Kusit teorisi mantik agaglarini 4. Birincil kisit basta olmak {izere kapasite
Adim 4. Kisit1 kisit1 ortadan kaldirmak igin ilavesi yap yada orijinal kaynagin
Ortadan Kaldir kullan durumunu degistir

5. Adim 1'e geri don ancak alman 5. Adim 1'e geri don ancak Adim 1'den
Adim 5. Adiml'e  kararlan gereksiz kilacak ya da Adim 4'e kadarki uygulamada alinan
Geri Don Ancak uygulamasina zarar verecek kararlar kisita doniistiirecek kararlara
Eylemsizligi Onle  uygulamalara miisaade etme miisaade etme

Buradaki genel amagli proses,

politika, proses ve fiziksel kaynak Buradaki basitlestirilmis proses ise kisitlar

kisitlarinin herhangi bir teorisi proje yonetimi lojistik ve fabrika
Yorumlar kombinasyonu igindir. planlama prosediirleri i¢indir.
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Amag - »| Olciimlerin Belirlenmesi
Belirlenmesi ¢

Kisitlarin

Tanimlanmasi
(Adim 1)

H Yeni politikalar

tasarla/Davraniglarini
degistir (Adim 4)

Kisit1 nasil

»| diizeltecegine
karar ver (Adim 2)
A 4

Her seyin 2.adim

i¢in seferber

edilmesi (Adim 3) E

Performans
iyi mi?

Kisit
onlendi mi?

| u)

Kisitlar1 ortadan

Kisith kayna.klarl H Kisit Stelensin kaldir (fiziksel
kisitsiza gevir mi? kapasite ekle)
(Adim 4)

Eski kurallar:
kaldir 1.adima don
(Adim 5)

A

Sekil 2.8. Siirekli gelisim i¢in bes odaklanma yaklagimi akis semasi [50]

5. Admm: Eger onceki 4 asama kisitin ortadan kalkmasi i¢in yeterli olduysa ilk
adima doniilerek daha sonraki kisit icin siirece devam edilir: Kisit ortadan
kaldirildiginda, ilk asamaya geri doniilmesi ve silirece yeniden baglanmasi
gerekmektedir [42]. Kisit kaldirildiktan sonra siirekli gelisme silireci durmayacak,

clinkii baska bir kisit ortaya ¢ikacaktir Bu noktada firma yonetimi, tembelligin bir
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sistem kisit1 olmamasmi saglamalidir [25]. Zira tembellik, sartlar degisince
degismeye istekli olmayan yoneticileri tanimlamaktadir. Ornegin, tembellige yenilen
bir yonetici, mevcut kisit kaldirildiktan sonra da sanki bu kisit ortadan kaldirilmamais
gibi davranmaya devam etmektedir. Oysa, mevcut kisit kaldirildiktan sonra yeni kisit
Pazar kisit1 olabilir. Yoneticiler bu durumda Pazar taleplerini arttirmaya
calismalidirlar. Duraganlik da bir sistem kisitidir. Bu nedenle yukarida agiklanan bu
adimlar bir dongii haline getirilmelidir. Bir kisit ortadan kaldirildiginda bir sonraki

kisit belirlenerek bu ¢alisma siirdiiriilmelidir [48].
2.3.1.1. Bes odaklanma adim uygulama ornekleri

Kisitlat Teorisi kullanimi ile dogru iiriin ve siireclere odaklanarak kalite ve karliligin

nasil iyilestirilebilecegi bir 6rnek ile agiklanmistir [51].

X,Y ve Z kodlu iig iiriin iiretilmektedir. Uriinlerin satis fiyatlar1 sirastyla $100, $ 120
ve $140 dir. Uriinlere olan haftalik talepler ise 600, 450 ve 300 birimdir. Tablo 2.6 ve
Sekil 2.9 hammadde fire oranlarm1i ve is

ihtiyaclarini, malzeme akisini,

istasyonlarmin ortalama islem siirelerini gostermektedir.

Her istasyon 7200 dakika/hafta kapasiteye sahiptir. Her istasyonun kapasite
ithtiyacini belirlemek i¢in malzeme akislar1 ve fire oranlar1 soyle degerlendirilir. Her
hafta 600 birim X iiretebilmek icin 4. Istasyonda 619 birim iiriin islenmelidir. Bu
%3'liik fire oranmin1 karsilamak igin gereklidir. Ayni sekilde 4. Istasyonun 619 parca
iiretebilmesi igin 3. Istasyon 652 par¢a islemelidir. Boylece her istasyonun iiretim

miktarlar1 pazar talebinden geriye gidilerek bulunabilir.

Tablo 2.6. X,Y,Z i¢in haftalik istasyon isleme miktarlar1 [3]

(3) Istasyon (4) Istasyon (5) Istasyon (6) Istasyon 1'in
(1 ) 4'in isleyecegi | 3'lin isleyecegi |2'min isleyecegi | isleyecegi miktar
Uriin (2) Talep | miktar (2)/0.97 | miktar (3)/0.95 | miktar (4)/0.92 |(5)/0.90
X 600 619 652 709 788
Y 450 464 488 530 589
Z 300 309 325 353 392

Bu miktarlar parca basimna igleme siireleri ile ¢arpilarak her iirlin grubu i¢in gerekli

olan haftalik kapasite bulunabilir. Tablo 2.7’de bu kapasiteler gosterilmistir.
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Uriin X
S.F.=$100

Talep=600/Hafta

A

Istasyon 4
Sdakika/birim

T

™~

Uriin Y
S.F.=$120
Talep=450/Hafta

A

Istasyon 4
Sdakika/birim

Istasyon 3
4dakika/birim

HM.2
5$/birim

e I

T

Istasyon 2
4dakika/birim

A

Istasyon 1
4dakika/birim

T

HM. 1
5$/birim

Sekil 2.9. X,Y,Z i¢gin hammadde ihtiyaglari, malzeme akis1 ve islem siireleri [3]

Istasyon 3
6dakika/birim

T

Istasyon 2
Sdakika/birim

A

istasyon 1
4dakika/birim

T

HM. 1
5$/birim

Uriin Z
S.F.=$140
Talep=300/Hafta

A

Istasyon 4

5dakika/birim \

H.M.3
108$/birim

- HM. 4
Istasyon 3

14$/birim

7dakika/birim

T

Istasyon 2
4dakika/birim

A

Istasyon 1
4dakika/birim

T

HM. 1
5$/birim

Tablo 2.7. X,Y,Z i¢in istasyon bazinda haftalik kapasite [3]

Istasyon 1 Istasyon 2 Istasyon 3 Istasyon 4
) Kapasite Kapasite Kapasite Kapasite
Uriin gereksinim gereksinim gereksinim gereksinim
X 3152 2836 2608 3095
Y 2356 2650 2928 2320
Z 1568 1412 2275 1545
Toplam 7076 6898 7811 6960

Buradan 3. Istasyonun 7811 dakika kapasiteye ihtiyac1 oldugu goriilmektedir. Bu
durum 3.istasyonu kisit yapar. Kisitlar teorisinin bu duruma getirdigi ¢6ziim satis
hizi/kisit istasyonda gecen siire orani en yiiksek olan iirlinleri 6nce iiretmektir. Buna
gore kapasite yeterli oldugu siirece 6nce X sonra Y ve en son Z iiretilecektir.
Sistemin hizin1 en biiyiikleyen {iriin karisimi bdyle bulunabilir. Uriin karisimi
bulunduktan sonra sistemin satis hizi kolaylikla bulunabilir. . Bu hesaplamalar Tablo

2.8 ve 2.9’da 6zetlenmistir. Sistemin bu durumdaki satis hizi $125120/haftadir.

Iyilestirme ¢alismalarinin yogunlastirilmasi igin 1. istasyonun secilmesi mantiklidir,
clinkii bu istasyondaki fire miktar1 en yliksektir. Buradaki fire oranini sifira diisiiren
bir 1iyilestirme yapildigin1 varsayalim. Tim hesaplamalar yeniden yapildiginda
(bulunan yeni iiriin karisimina gore) sistemin satis hizt $126045 olarak elde edilir.

Ayni sekilde, 1. Istasyon yerine sadece 2., 3. veya 4. Istasyon icin fire orani sifira
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indirilmis olsa idi (bulunacak yeni iirlin karisimina gore) haftalik satis hizi, sirasiyla,
$125885, $131650 ve 129245 olurdu. Yapilan iyilestirmeler ile fire oran1 tamamen
sifira diistiriilemese bile satis hizinin bu siralamasi degigsmezdi. Bu iyilestirmeler
sonucu daha az miktarda hammadde kullanilmasindan kaynaklanan maliyet

kazanglar1 (kayiplari) ise, sirasiyla, $835, $675, -$660 ve -$30 olurdu.

Goriildiigii gibi 3. ve 4. Istasyonlardaki iyilestirmeler, maliyeti artirmakla birlikte
sistemin satis hizin1 en ¢ok artiran uygulamalardir. Iyilestirme ¢alismalar: yiiksek fire
oranlarmna (1. istasyon) veya maliyet kazanclarim (L. istasyon) gore yapilsaydi en
yiiksek satis hizi kazancina ulasilamayacakti. Bu Ornekte, tipik fire orani veya
maliyet kazanci gibi Olgiiler yerine Kisitlar Teorisinin satis hizi Olcilisii baz

alindiginda hem kalitenin hem de karliligin arttirilabildigi goriilmektedir.

Tablo 2.8. X,Y,Z i¢in satis hiz1/ kisit istasyonda gegen siire [4]

(3) Toplam
(1) (2) Satig Hammadde | (4) Satig (5) Kisit (6) Oran )
Uriin fiyati Yatirimi hiz1 (2)-(3) | zamani @)/(5) (7) Uretim
X $100 $10 $90 4 dakika $22,50 600
Y $120 $15 $105 6 dakika $17,50 450
Z $140 $20 $120 7 dakika $17,14 219
Tablo 2.9. X,Y,Z {iriin karmasindan olusan sistemin satis hizi [4]
) (6) ™ ®
Istasyon | Istasyon | Istasyon | Istasyon
“4) 4'in 3'lin 2'nin 1'in (11)
3) Bitmis | isleyecegi | isleyecegi | isleyecegi | isleyecegi | (9)Hamm | (10) Haftalik

[€))] 2) Hammadde | tiriin miktar miktar miktar miktar adde satin | Haftalik | satis hizi
Uriin | Hammadde | maliyeti maliyeti | (2)/0.97 | (3)/0.95 | (4)/0.92 |(5)/0.90 | alimlar1 satiglar | (10)-(9)

1 $5 600 619 652 709 788 $3940
X 2 $5 600 619 $3095 $60000 | $52965

3 $5 450 464 488 530 589 $2945
Y 4 $10 450 464 $4640 $54000 | $46415

5 $5 219 226 238 259 288 $1440
Z 6 $15 219 226 $3390 $30660 | $25830
TOPLAM $19450 $144660 | $125120

Yukaridaki ornekte iiriinlerin % 100 muayene edildikleri varsayilmaktir, iscilik ve
diger (enerji, idare vb.) maliyetler fire oranindan bagimsiz olarak diisliniilmiistiir.
Fire oran1 diistiigii icin daha az iiriin iretilse bile is¢iye ayni licretin 6denecegi, is
istasyonlarmin atil kalmayacagi (talebin yeterli oldugu ve iirlin karisiminin is

istasyonlarim tam kapasite kullanacak sekilde belirlendigi) varsayilmistir. Ayrica,
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ornekte, Kisitlar Teorisinin bes asamali iyilestirme siirecinin sadece ilk {i¢ asamasi
uygulanmistir. Buna ragmen KT yaklasimmin karliligi artirma yoniinde katkida

bulundugu goriilmektedir.

Bir baska calismada kisitlar teorisinin bes odaklanma siireci bir hizmet isletmesinde,

verilen hizmet siirecinin etkinligini gelistirmek amaci ile kullanilmagtir.

Calismada bankacilik sektoriinden bir isletme ele alimmis ve kredi servisindeki
kisitlarin tiirleri belirlenerek bu kisitlarin nasil gelistirilece§i ortaya koyulmustur.
Sekil 2.10’da uygulamada ele alman bankanmn kredi servisinde ki siirecin ana
adimlarim1 gosteren bir akis semasi sunulmaktadir. Tablo 2.10°da ise kisitlar
teorisinin bes odaklanma siirecinin, bir isletmenin tamami yerine herhangi bir alt
sistemlerinde de basar1 ile uygulanabilecegini ortaya konmustur ve oOrnek olay
calismasmin yiriitiildiigii bankanin kredi servisindeki siireci incelemis ve bes

odaklanma adimlar1 kullanilarak kredi siirecindeki kisitlar belirlenmistir.

Baslangic

A 4

Miisterinin Banka kredi memurunun, Banka kredi memurunun,
kredi formu ile kredi talebinde bulunan kredi bilgi ofisinden
bankaya > miisterinin gegmisini > miisterinin gegmisini
bagvurmasi incelemesi temin etmesi

) Banka kredi
A4 Banka kredi memuru,

Banka kredi memurunun, kurulu limiti kurulun kararim
misteri bilgilerini kurul Karar belirler » miisteriye

uste grierini kurula pozitif mi? A lusterty
sunmasi ve her bir bildirir
bagvuru i¢in biitiinciil
agidan bir karar verilmesi H

Sekil 2.10. Miisteri kredi bagvurusunun makro seviyede ele alinmis onay siireci [50]
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Tablo 2.10. Kredi alt sistemi yonetiminde bes odaklanma adiminin uygulamasi [50]

Kisit
Kisit Konumu Tiirl Kisitin Teshisi Kisit1 Yatigtirma-Rahatlatma
Kredi memurlarinin, tiim kredi | Baz1 kredi memurlarinin gorevleri yazicilara
basvurusunda bulunan ve disaridan kiralannmus gegici kredi
Banka kredi miisterilere cevap vermesi memurlarina devredilir. Simdi, kredi bagvuru
basvuru siireci Fiziksel | miimkiin degil stirecinde yeterli bir kapasite olusmustur.
Giincel banka politikasi: eger bir | Yeni banka politikasi: her kredi bagvurusu
kredi bagvurusu sahibi, bu banka | sahibine banka ile aktif bir hesaba sahip
da bir kredi kart1 hesabina sahip | olma zorunlulugu getirilmistir. Simdi, kredi
degilse, bu kisinin tiiketici icin olusacak talep artacaktir. Ciinkii daha
kredisi i¢in bagvurmasi uygun ¢ok potansiyel bagvuru elverisli hale
Pazar Politik degildir. gelecektir.
Bankanin fonlari, kredi Toptancilar ile yapilan anlasmalar ile ilave
basvurusunda bulunan fonlar elde edilecektir. Simdi, sermaye
miisterilerin tamamina yetmeye | rezervleri, miisteri taleplerinden daha
Tedarik Fiziksel | elverisli degildir. biiyiiktiir.
Kredi pazarlar1 nispeten son Banka, yerel yiiksekokul 6grencileri i¢in
zamanlarda ki kredi Uiriinlerinde | yeni bir kredi tirtinii gelistirir. Simdi, krediler
Pazar Politik doyum noktasina ulagmustir. icin pazardaki toplam talep artmaktadir.
Devreye sokulan yeni bir bilgisayar
Kredi memurlarimn, tiim kredi | programi paketine devredilen banka
basvurusunda bulunan yatirimlari kredi bagvuru siirecini
Banka kredi miisterilere cevap vermesi kolaylastirmistir. Simdi, siire¢ kapasitesi
basvuru siireci Fiziksel | miimkiin degil talebi agmaktadir.

2.3.2. Diisiinme siirecleri

Sonsuz kara sahip olan bir firmanin olmasi miimkiin degildir. Eger kar sonsuz
degilse bu sistemde bir kisit oldugu anlamina gelmektedir. Kisitlar teorisi
performanst sinirlayan kisitlar1 belirlemek ve onlarin performansini artirarak tim
sistemi 1yilestirebilmek icin genel bir yaklasim ve ¢esitli araglar sunmaktadir. Bu
araclar, degisimin yonetilmesi, politika kisitlarmmm tanimlanmasi ve ¢oziilmesi

siirecinde sagduyu, sezgisel bilgi ve mantiksal yaklasim kullanmaktadir.

KT, kisitlarin ortadan kaldirilmasina yonelik olarak sistemin ana problemleri {izerine
yogunlasan, alternatif ¢oziimler sunan cesitli araclar kullanmaktadir. Bu araglara
biitiin olarak diisiince siirecleri ad1 verilmektedir. Diisiinme siirecleri (DS), sistemin
performansmi sinirlandiran kisitin incelenmesi, ¢6ziim Onerilmesi, ¢dziimlerin
onkosullarinin bulunmasi1 ve uygulanmasi sirasinda karsilasilabilecek giigliiklerin

diisiince stirecleri yontemleri kullanilarak ortadan kaldirilmasmai igerir [1,51].
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Diisiinme siireclerinin temelinde 3 soru bulunmaktadir. Bu sorular problem ¢6zme
tekniklerinin de esasmi olusturur. Bu sorular1 cevaplamak i¢in temel olarak neden-

sonu¢ diyagramlarina dayanan araclar kullanilir.

Bunlar [52];

1. Neyin degisecegine karar vermek.

2. Neyle degistirilecegine karar vermek.

3. Degisikligin nasil yapilacagma karar vermek.

Ne degisecek? Mantiksal diisiince siirecinin ilk adimi, firmanin performansini
olumsuz yonde etkileyen hatali politikalarin teshis edilmesidir. Bu asamada neden
sonu¢ diyagramlar1 yardimi ile ana neden ya da nedenler belirlenmeye calisilir.
Burada her bir problem birbirleri ile neden sonug¢ iliskileri agisindan
iligkilendirilmektedir. Mantiksal diisiinme siirecinin bu ilk asamasinda problemlerin
bir listesi ¢ikartilarak, CRT (bugiinkii ger¢eklik agaci) diye adlandirilan yontem
kullanilmaktadir [53].

Ne ile degisecek? Mantiksal diisiinme siirecinde neyin degisecegine karar verildikten
sonra ikinci adim, belirlenen ana problemlere mantikli bir ¢dziim bulmayla ilgilidir.
Bu asamadaki amag, giincelligini kaybetmis olan politikalarin degistirilmesi,
yenilenmesidir ve bu amaca ulasmada organizasyona yardimci olacak araglar ise EC

(buharlasan bulutlar) ve FRT (gelecekteki gerceklik agaci) dir [53].

Nasil degisecek? Ne ile degisecek sorusuna da yanit bulunduktan sonra, mantiksal
diisiinme siirecinin iigiincii adimi nasil degisecek sorusuna yanit aramaktir. Bu adim,
¢Ozlimlerin uygulanmasi ile ilgilidir. Bu goérev PT (6n sart agaci) ve TT (gegis agaci)

ile yerine getirilmektedir [53].

Bu sorularin cevaplarini bulmak i¢in kisitlar teorisinde mantiksal diisiinme siirecleri
kullanilmaktadir. Mantiksal diisiinme siireci (TP), Goldratt tarafindan mantiksal
diistinme araglar1 olarak nitelendirilen bes farkli agacin meydana getirilmesi ile
gelistirilmistir. Bu agaclar herhangi karmasik bir sistemin analiz edilmesinde bir

diizen icerisinde uygulanan araglardir. Bu agaglar [33];
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- Bugiinkii ger¢eklik agaci (CRT).
- Buharlasan bulutlar (EC).

- Gelecek gerceklik agaci (FRT).
- On sart agac1 (PT).

- Gegis agac1 (TT).

EC, FRT ve TT yeterlilik tabanli mantiksal diyagramlardir. Sonug iliskilerini igeren
basit ifadelerden olusur. CRT ve PT ise gereklilik tabanli mantiksal diyagramlardir.
Gereklilik temelli mantiksal diyagram istenen sonuglara ulasilmasi i¢in gerekli
sartlar1 tanimlar. Ancak tanimlanan bu sartlar her zaman yeterli olmayabilir.
Yeterlilik temelli mantiksal diyagram ise istenen sonuglara ulasilmasi i¢in gerekli ve

yeterli olan sartlar1 tanimlar [37]. Tablo 2.11 bu durumu 6zetlemektedir.

Tablo 2.11. TP’nin aracglar1 ve rolleri [54]

SORULAR |AMAC TP ARACLARI OZELLIK
ANA BUGUNKU ISTENMEYEN
NE PROBLEMLERI | GERCEKLIK SONUCLAR ve
DEGISECEK? | TESHIS ETMEK | AGACI(CRT) NEDENLER
BUHARLASAN
BULUTLAR(EC) GEREKSINIMLER
BASIT-PRATIK | GELECEKTEKI
NE ILE COZUMLER GERCEKLIK ISTENEN
DEGISECEK? | GELISTIRMEK | AGACI(FRT) SONUCLAR
L ON SART
COZUM AGACI(PT) ENGELLER
NASIL ARACLARI
DEGISECEK? | BULMAK GECIS AGACI(TT) |ARA SONUCLAR

Karmasik problemlerde, organizasyonda cesitli fonksiyonlarin ve seviyelerin yer
aldig1 problemler, bir kisinin digeriyle ayni fikirde olmadigi durumlardwr. Kisitlar
teorisi herhangi bir durumda fikir birligi saglamak i¢cin sekiz mantik kurali

getirmistir [3].
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Aciklik:

- Agaglar olusturulurken sozIi agiklamalar eklenmeli mi?
- Sozciiklerin anlamlar1 anlasilir mi1?

- Neden-sonug arasindaki baglanti tatmin edici mi?

- Ara adimlar tam mi?

Her ifade acik mudir? Ifadeler arasmndaki baglantilar agik mudir? Ornegin
bilgisayarlar bir alettir ifadesi cok farkli anlamlara gelebilir. Yeni bilgisayar

yazilimini giincellemek ¢ok zaman alir ifadesi daha agiktir.
Varligin mevcudiyeti:

- Climle tam bir ciimle mi?

- Anlaml1 m1?

- Tek bir fikir ifade ediyor mu?

- Gergekten Var mi?

Ifade dogru mudur? Ornegin yukaridaki ifade daha acgik olabilir, ancak dogrun
olmayabilir. Gergekte bazi gilincellemelerin kolay oldugunu, digerlerinin zor
oldugunu biliyoruz. Eger birisi varolus eksikligini yiikseltirse varolusu bazi yeni

bilgisayar yazilimi giincellemeleri ¢cok zaman alir seklinde yeniden ifade edebiliriz.
Nedenselligin mevcudiyeti:

- Bir eger sonra baglantis1 gercekten var mi?

- Neden sonuca ulastirtyor mu?

- Yiiksek sesle okundugunda anlamli geliyor mu?

- Neden elle tutulabilir mi?
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Bir sey gercekten de digerinden farkli bir sey iiretir mi? Ornegin sigara igersen,
olduk¢a serinkanli goriineceksin. Sigara sirketleri bizim bu baglantiya ya da iliskiye
inanmamizi isterken, bu durum bir nedenselligin aciga vurulmasi ile ilgilidir.
Nedensellik mevcudiyeti varliklar arasindaki oklarin veya baglantilarin gecgerliligini

tartisir.

Neden yetersizligi:

- Neden, tek basina sonuca ulagmaya yetiyor mu?

- Baska onemli nedenler var mi?

- Yazilan nedenler, sonuglarin tiim yonlerini karsiliyor mu?

Ifade kendi basima sonraki sebebin ortaya ¢ikmasina neden oluyor mu veya sonucun
ortaya ¢ikmasi i¢in iki veya {li¢ seyin tiimiiniin birlikte gerceklesmesine mi ihtiyag
var? Ornegin lambay1 sondiiriirsem, odam karanlik olur. Odamda yetersizligin aciga
vurulmamasi var. Dogru ifade 15181 sOndiiriirsem ve perdeleri kapatirsam odam

karanlik olur.

Ek neden:

- Tek basina sonuca neden olan baska bir neden var mi1?

- Eger neden ortadan kaldirilirsa, sonu¢ da tamamen ortadan kalkacak mi?

Sonucun diger bagimsiz ve dnemli sebepleri var mi? Ornegin yukaridaki durumda

odamin karanlik olmasinin bagimsiz bir sebebi, eger gece ise ve giic gitmis isedir.
Neden ile sonucun yer degistirmes:

- Belirtilen sonug gercekten sonu¢ mu yoksa nedenin nedeni mi?

- Neler neye sebep olur?

Beklenen sonucun varligi:

- Neden elle tutulamaz mi1?
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- Belirtilen bir etkinin yaninda baska engellenemez ¢iktilar da olusuyor mu?
Mantigin gecerli oldugunu veya gecgersiz oldugunu gosteren bir tekniktir.
Sisteme genel bakis1 asagidaki adimlarla 6zetlemek miimkiindiir [18].

1. Kok nedeni belirlemek i¢in Bugiinkii gerceklik agaci olusturulur.

2. Buharlasan bulut agaci ile kok problemi devam ettiren sistemsel ¢eliski bulunur.

Bu kok probleme ¢oziimler iiretilir ve temel ¢oziim elemani belirlenir.

3. Bir dnceki adimdaki segilen temel ¢6ziim elemani i¢in gelecek gergeklik mantik
agaci olusturulur. Boylece istenmeyen sonuglari ortadan kaldiracak temel problemin

¢Ozlimii belirlenir.

4. Ara hedefleri ve girdileri uygulatacak olan gerekli sartlar1 ortaya koyacak sartlar1
ortaya koymak ve bu sartlarin olusum sirasmi ortaya koymak i¢in On kosullar mantik

agaci olusturulur.

5. On kosullar mantik agacinda olusturulan amaclarm alt amaglarmi belirlemek ve
bu alt amaglarin gerceklesmesi i¢in aksiyon planlarin1 ortaya koymak i¢in Gegis

mantik agact hazirlanir.
Mantik agaglarinin faydalar1 sunlardir [9]:

e Kisit teorisi mantik agaglarimi kullanan kisiler ya da firmalar bu yapilar stratejik
planlamalari, politik formiillerde, proses ve proje yonetimlerinde ve giinliik problem

¢O0zmelerinde kullanabilmektedirler.

e Bu diisiince prosesleri bir takimin ya da fertlerin bir problemi dogru sekilde
kavramasini, Onerilen ¢oziim yollarma ve planlara ortak bir anlayis ve kavrayis

getirmesini saglar.

e Neden sonu¢ diyagramlar1 ve proseslerindeki katilik ve proseslerin bir dizi
kurallarla kuvvetlendirilmesi yapilacak analizlere ve tartigmalara rehberlik etmesini

saglamaktadirlar. Bu rehberlik ise kisilerin odaklanmasma ve bir projedeki tiim
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kisilerin riitbe ve seviyelerinin ne olduguna bakmaksizin olaylara katilmalarmni

saglamaktadir. Bu sayede en saglikli kararin ¢ikmasinda etkin rol oynamaktadir.

e Bu prosesler bir gelistirme prosesindeki net ve net olmayan kabullerin ortaya
cikarilmasida sistematik bir yaklagim sunarlar. Bu ise can alic1 ¢6ziimlerin daha

hizl1 bir sekilde ortaya ¢ikartilmasina rehberlik eder.

e Kisisel uygulamalarinin netlestirilmesini ve takimdaki uzlagsmanin hizli bir
sekilde saglanmasmni ve oOn kosullar mantik agaci ile ge¢is mantik agacinin
kullanilmasi ile gelecekte uygulanmasi planlanan ¢6ziim yollarmin gelistirilmesi ve

yine sonuglarmin ol¢iilmesine imkan saglamaktadir.

e Popiiler en 1yi uygulama o6rnekleri ile firmalar bu diisiinme prosesleri araglar1
vasitastyla kendi bulduklar1 ortak anlayis ve ¢0ziim yontemlerini siirekli
karsilagtrma imkani bulurlar ve bu suretle birer 6grenen organizasyon haline

doniisiirler. Kisiler ise etraflarindaki diinyay1 daha iy1 ve derin anlarlar.

e Ogrenen organizasyonlardaki takimlar organizasyonlarmdaki siirekli edinilen
bilgi ve becerileri kayda gecirmek ve muhafaza etmek icin neden sonug
diyagramlarmi kullanirlar. Ogrenen bir sirketin bu kiitiiphanesi bir sayfa olabilecegi
gibi siirekli cogalarak bir grafik ya da network ortaminda da bulundurulabilir. Sekil

2.11 biitiinlesik diisiinme siire¢lerini 6zetlemektedir.

Simdiki Gergeklik Agaci Buharlagan Bulutlar
Neyi Degistirmeli? | Ne ile Degistirmeli? (Fikir Asamasi)
A A 4

Gelecekteki Gergeklik Agact

Ne ile Degistirmeli? (Test Asamasi)

A 4

Gegis Agaci On Kosul Agact
Degisim Nasil Gergeklestirilmeli? < Degisim Nasil Gergeklestirilmeli?
(Adim Adim Uygulama) (Engellerin Asilmasi/Test Asamast)

Sekil 2.11. Biitiinlesik diistinme stirecleri [55]
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2.3.2.1. Su anki gercekler agaci (CRT)

Stire¢ ilk olarak bir karar sorusu ile baglamaktadir. Bu soru neyin degisecegidir. Bir
analiz safhasinda mevcut sistemi ve istenmeyen etkiyi (undesirable effect-UDE)
tanimlamak i¢in bir bugiinkii gerceklik agact (current reality tree-CRT)
kullanilmaktadir. Burada asil amag, istenmeyen etkilere yol agan nedenlere
ulagmaktir [19]. Ana neden genellikle yukarida siralanan bes adimda ortadan

kaldirilmaya c¢aligilan kisittir [56].

CRT, bir sistem analiz aracidir ve ne degisecek sorusuna bir cevap saglamaktadir.
CRT, sistemin birbirinden tamamen farkli goéziiken boliimleri arasindaki nedensel
iligkileri a¢ik bir sekilde tanimlamaktadir. Organizasyonel degil fonksiyonel seviyede
kullanilir [56].

Diisiince siire¢lerinin uygulanmasindaki ilk adim istenmeyen etkilerin listelenmesi ve
bunlara gore mevcut gerceklik agacmin olusturulmasidir. CRT bir sistemin mevcut
durumunu analiz etmek ve problemleri daha 1yi anlamak i¢in olusturulur ve sistemin
performansini azaltan istenmeyen etkilere sahip temel problemleri tanimlar [57].
CRT, istenmeyen etkiler ve onlarin sonuglar1 arasindaki neden-sonug iligkilerini
gosteren bir diyagramdir. Amag, problem yaratan kok nedeni bulmaktir. Oncelikle

kok neden bulunur ve ortadan kaldirilir. Boylece istenmeyen etkiler yok olur.

CRT, var olan sistemdeki neden-sonug iliskisini aramaktadir. CRT siireci istenmeyen
etkilerin gdzlenmesiyle baslamakta ve mantik kurallar1 ile eger...sonra formatindaki
sistem modellerini kurmaktadir. Bu model, sistem hakkindaki sezgilerin
gergekliginden emin olmak i¢cin mantiksal yapilarla insanlar tarafindan incelenmekte,
daha sonra ana problemin kesfedilmesi i¢cin degerlendirilmektedir. CRT yapisindaki
iliskiye neden olan durumlar gercekligi gézlemlemeye yonelten durumlardir. Agaci
inceleme ve gelistirme, soruna yabanci veya sistemdeki olumsuz duruma diismiis
karar verici i¢in zordur, ¢iinkii karar verici ger¢egin objektif gelisimini kabul etmek

zorundadir [33].
CRT’nin asagida siralanan amaglar1 basarmak i¢in tasarlandigmi belirtmistir [56, 58].

e Karmasik sistemlerin anlasilmasi i¢in temel olusturmak.
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e Istenmeyen etkileri (UDE) teshis etmek.

e Temel sorunlarin, neden-sonu¢ gibi mantiksal bir zincir yolu ilkle UDE’ler ile

iligkilendirmek.
e Temel bir problem teshis etmek.

e Etki alan1 ya da kontrol siiresinin 6tesinde temel sorunlara neyin neden olduguna

karar vermek.
e Sistemin maksimum gelisimini siirdiirmek i¢in kisitlar1 izole etmek.

e Sitem ilizerindeki en biiylik pozitif etkiyi yapmak i¢in en basit degisikligi teshis

etmek.

CRT olusturma faaliyeti, genellikle 8 adimda ger¢eklestirilmektedir [3].
1. adim: Kontrol alan1 ve etki bolgesini belirleyin.

- Karar verilecek siirecin sinirlar1 nedir?

- Kontrol ve etkinizin smirlarini zihninizde canlandirn.

2. adim: Bir istenmeyen etkiler listesi olusturun.

- Sorunu belirleyin ve neden ile baslayan bir soru halinde ifade edin.

- Sorunun mevcut oldugunu gosteren istenmeyen etkileri siralaym.

- Istenmeyen etkileri dogru ciimlelerle ifade edin.

- Istenmeyen etkilerin gergekten istenmeyen olup olmadiklarmi kontrol edin.
- Istenmeyen etkilerin gergekten var olup olmadiklarini kontrol edin.

- En kétii 5 istenmeyen etkiyi se¢in ve digerlerini bir kenara koyun.

3. adim: CRT’ye baglayn.

- En kotii 5 istenmeyen etkiyi post-it’lere yazin.
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- Bu post-it’leri igaretleyin.

- Biiyiik bir kagidin en iist kismina istenmeyen etkileri siralayin

4. adim: i1k 2 istenmeyen etkiyi birlestirin.

- 5 istenmeyen etki i¢inden 1lgili goriinen 2 tane bulun.

- Nedeni alta sonucu liste gelecek sekilde yerlestirip ok ile birlestirin.

- Mantiksal iligki arastirma listesine gore iliskiyi kontrol edin ve yeterlilik sartini

sagladigindan emin olun. Gerekiyorsa ek neden ekleyin.

- Neden-sonug iliskisini netlestirmek icin gereken tiim eklemeleri yapin.
5. adim: Diger istenmeyen etkileri birlestirin.

- Adim 4’1 diger istenmeyen etkiler i¢in de uygulaym.

6. adim: Neden-sonug zincirini asagiya dogru devam ettirin.

- Her dali digeriyle baglayin.

- Her dali mantikl1 bir sonuca ulasana kadar devam ettirin (Daha fazla asagiya

inilemeyen varliklara kaynak neden denir.).

- Adim 2’deki kalan istenmeyen etkileri miimkiinse kullanin.

- Baglangigtaki 5 istenmeyen etkinin tiimii birlestiginde durun.
7. adim: Istenmeyen etkileri yeniden diizenleyin.

- Baglangigtaki 5 istenmeyen etkiyi yeniden kontrol edin, hala istenmeyen etki olarak

m1 yer aliyorlar? Degilse isaretleri kaldirin.

- Agactaki her bir varligi gézden geg¢irin, istenmeyen etki olarak gordiiklerinizi

isaretleyin.
- Tiim istenmeyen etkileri birlestirmekte gerekmeyen dallar1 budayin.

8. adim: Kaynak nedenleri ve ana sorunu belirleyin.
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- Tiim kaynak nedenleri belirleyin.
- Her kaynak nedenin kag¢ istenmeyen etki yarattigini belirleyin.

- Istenmeyen etkilerin % 70’ ya da daha fazlasmi yaratan tek bir kaynak neden varsa

bu ana sorundur.

Sekil 2.12’de mevcut gerceklik agac1 6zetlenmistir.

Ana | Istenmeyen | Istenmeyen
Sorun "| Etki "| Etki

Sekil 2.12. Mevcut gergeklik agaci [37]
2.3.2.2. Buharlasan bulutlar (EC)

Ana problem teshis edildikten sonra karar sorusu neyle degistirilecektir. Bu soruda
kullanilan ara¢ ise buharlasan bulutlardir (evaporating cloud-EC). Buharlasan
bulutlar, bu tiir rahatsizlik veren sorunlarin ¢6ziimiinde yaratici birer ara¢ olarak
kullanilabilirler [59]. EC, 5 elementli bir agactir ve iki kutuplu bir ¢catigsmanin her iki
tarafin1 ifade etmektedir [56]. EC, catismaya neden olan ger¢ek kosullar ya da
varsayimlar ortaya c¢ikartilarak yogunlagmasi gereken alani belirleyen ¢atisma ¢oziim
aracidir [14]. EC, ana soruna kalic1 ¢oziimler tantmlamak i¢in gerekli agac yapisidir.
Diisiinme siirecine orijinal yaklasimda ana sorunla baslayarak ve ters etkilerini
tanimlayarak yaratilmaktadir. CRT yaklasimi bes istenmeyen etki i¢in bes buharlagan
bulutla baglamakta ve EC bu noktada devreye girerek istenmeyen etkilerden ortaya
cikan bes ana ¢atigmanin sentezini yapmaktadir. Cogu zaman ¢atismada ortaya atilan
varsayimlar sozlii hale getirildiginde, catisan taraflar yanlis varsayimlar altinda
catistiklarin1 fark etmektedirler ve bdylelikle catisma bir buhar bulutu gibi
dagilmaktadir [33].

Istenmeyen sonucu ortadan kaldirmak icin Onerilen ¢oziimlerle temel ve on
gereksinimlerin tanimlandigi., ¢oziimler arasindaki ¢atigmanin ortaya kondugu ve bu
catismanin yok edilmesi i¢in enjeksiyonun yapildigi aractir [1]. Bu arag, tek bir
problemin ayr1 olarak ele alinmasini, karsilasilan catigmalarin ve varsayimlarin
belirlenmesini ve ¢6ziim amaciyla incelenmesini igerir [51]. Buharlasan bulut

yontemi problemin yasandigi mevcut durumdan arzulanan gelecek duruma gegiste,
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problemlerin ortadan kaldirilmasina katkida bulunarak etkili bir koprii gorevi

gdrmektedir. Istenilen sonuca gétiirecek ¢dziimleri ortaya koyar [60].

EC asagida siralanan amagclar1 basarmak i¢in tasarlandigi belirtilmistir [56, 58].

Catigmanin varligini teyit etmek.

e (Catigmanin ana problemini teshis etmek.

e (Catismay1 ¢cozmek.

e (Catigmada ki her iki tarafinda kazanmasi i¢in ¢éziimler yaratmak.

e Problemin ni¢in var oldugunu ifade etmek.

e (Catigma ile ilgili olan tiim varsayimlar1 teshis etmek.

EC olusturma faaliyeti, genellikle 9 adimda gergeklestirilir [33].

1. adim: Oklarla baglanmis bos kutucuklardan olusan bir form olusturun.
2. adim: Catisan gereksinimleri belirleyin ve kutucuklara yazin.

3. adim: Gereksinimleri belirleyin ve kutucuklara yazin.

4. adim: Hangi amaca hizmet ettiklerini belirleyin ve kutucuga yazin.

5. adim: EC iliskilerini degerlendirin.

- Tiim EC’yi soldan saga dogru okuyun (...... yapmak i¢in ..... yapmaliyiz).
- Eger yanlig goriinen yerler varsa diizeltin.

6. adim: Varsayimlar gelistirin.

- Her okun altinda yatan varsayimlarin bir listesini yapm.

- Her ok i¢in 10 varsayim bulmaya ¢alisin.

- Ok iliskilerine aciklayici notlar yazin.
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- Aciklamalarin yami swra, EC’nin her yatay bolimii icin (..... yapmak icin ....

Yapmaliy1z) ifadelerini olusturun.

- Catisma ifadesini (bir yandan ... bir yandan da ..... , 1kisini birden yapamayiz.)

seklinde yazm.

- Varsayimlari ise katin (bir yandan ... bir yandan da ....., ikisini birden yapamay1z,

clinkii ..... ).

- Tiim varsayimlar belirlendiginde sirayla numara verin.

7. adim: Varsayimlar1 degerlendirin.

- Her ok iligkisinin altinda bulunan varsayimlari degerlendirin.

- Hangilerinin zay1f ya da gegersiz oldugunu belirleyin.

- Zayif ya da gegersiz olanlarin yanina isaret koyun.

8. adim: Eklemeler yaratin.

- Zayif ya da gecersiz olarak isaretlediginiz varsayimlart kirmak i¢in fikirler

gelistirin.

- Gereksinimlerin gecerliligini kontrolle baslayin. Gergekten yazildig: gibi gerekliler

mi?

- Yeni fikirler olusturmak i¢in alternatif ¢evre teknigini kullanin. (Bu teknikte,

gereksinime ihtiyag duymadan amaca baska nasil ulasirim sorusunun cevabi aranir.).

- Catisan 0On gereksinimlerden birini se¢cmek zorunda kalmadan gegerli

gereksinimleri desteklemeye calisin.

- Eger varsayimi kirmak i¢in belirli bir faaliyete ulasamadiysaniz, istenen bir durum

kullanm.

9. adim: En 1yi eklemeyi se¢in.

- En 1y1 eklemeyi se¢mek i¢in bir karar kuralina karar verin.
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- Kullanmadiginiz eklemeleri daha sonra kullanmak icin saklayn.

Sekil 2.13’te buharlasan bulut agaci 6zetlenmistir.

Gereksinim |« y On Kosul
yy
Ama
¢ Enjeksiyon
Catisma
v
Gereksinim |« Y On Kosul

Sekil 2.13. Buharlasan bulut (Catigsma ¢oziim araci) [37]

2.3.2.3. Gelecekteki gercekler agaci (FRT)

Gelecegi hayal ederek canlandirmak ve tahmin etmek icin kullanilan bir aragtir..
Gelecek gergeklik agaci, mevcut sistemde yapilacak degisiklikler ile meydana
gelebilecek sonuglar arasindaki neden sonug iliskisini gosterir. Gelecek gerceklik
agaci, bir what-if (ne-eger) uygulamasidir. Gelecek gergeklik agaci bir organizasyon
icin strateji, vizyon veya bir planin resminin goriilmesini saglar. Onerilen degisimin
yararlarini, doguracagi1 olumsuz etkileri ve bu etkilerin nasil ortadan kaldirilacagini

belirlemeye ¢alisir [1].

Neyle degistirilecek sorusunun ikinci kismi FRT yani gelecekteki gerceklik agacidir.
FRT, istenen etkiyi (desirable effect-DE) olusturma aracidwr ve iki amacla
olusturulur. IIki gerceklestirmek istedigimiz bir eylemin umulan en iyi sonuglara
(istenen etki) ulastiracaginin dogrulanmasidir. Ikincisi ise; uygulanacak faaliyetlerin
yol agabilecekleri istenmeyen sonuclarin en bastan goriilmesidir. Bunun iki faydasi
vardir: {lki kararlastirilan eylemler dizisine baslamadan &nce biiyiik miktardaki
zaman ve para yatmrmmlarmin bosa gitmesini Onlemek, ikincisi ise olaylarin
baslangictan daha kotii bir hale gelmesini engellemektir. Bu ara¢ ayni zamanda ne ile
degistirilecek sorusunun yanitinin sistem konfiglirasyonunu belirleyen ikinci

kismudir [59].
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FRT eger-ne ¢aligsmasidir. FRT, CRT’den bir 6nemli noktada ayrilmaktadir. CRT
istenmeyen etkilerin gézlenmesiyle baslarken, FRT istenen etki seceneklerine nasil
ulagilacag1 diisiincesi ile baslamaktadir. FRT, uygulamaya baslamadan Once
¢Oziimiin degerlendirilip gelistirilmesini ve ¢oziimde nelerin eksik oldugunun fark
edilmesini saglamaktadir. Istenen etkilere neden olan yeterli ve gerekli biitiin

sartlarin  tanimlanmasinda basarisizlifa ugranildiginda, FRT eksikligi ortaya

¢ikarmaktadir [33].
FRT’nin asagida siralanan amaglar1 basarmak icin tasarlandigini belirtmistir [56, 58].
e Yeni fikirlerin etkinligini test etmeyi saglar.

e Sistemde Onerilen degisikliklerin negatif etkiler yaratmaksizin istenen etkileri

iiretip liretmeyecegini belirler.

e Negatif etkilerin, onerilen degisimin eski problemlerini ¢dzerken yeni problemler
yaratip yaratmayacagini ve hangi ek faaliyetlerin negatif taraf etkisini dnlemek igin

gerekli oldugunu ortaya ¢ikarir.

e Pouzitif giiglendirici dongiilerin birlesiminde kendini giliclendiren yararl etkilerin

olusturulmasini saglar.
e Tiim sistemin yerellestirilen kararlarinin etkilerini saptamay1 saglar.

e Faaliyetin istenen bir boliimiinii desteklemede karar vericileri inandirmak i¢in

etkili bir arag saglar.

e Bireysel bir planlama araci olarak kullanilir.

FRT olusturma faaliyeti, genellikle 11 adimda ger¢eklesmektedir [33].
1. adim: Tiim gerekli malzemeleri toplaym.

- Genis bir kagit, kalem ve post-it’ler.

- Hazirlandiysa CRT.

- Hazirlandiysa CRD.
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2. adim: Istenen etkileri olusturun.

- CRT hazrrlandiysa, istenmeyen etkileri istenen etkiler olarak ifade edin.
- CRT yoksa, istenen etkileri bagimsiz olarak olusturun.

- Pozitif ifadeler kullanin.

- Simdiki zaman kullanin.

- Istenen etkileri post-it’lere yazip sayfanm en iistiine yerlestirin.
3. adim: Eklemeleri ekleyin.

- Hazirlandiysa CRD’den ekleme alabilirsiniz.

- CRD yoksa beyin firtinasi gibi tekniklerle eklemeleri olusturun.
- Eklemeleri durum olarak ifade etmelisiniz.

- Eklemeleri sayfanin en altina yerlestirin.

- Eger varsa CRD’den ¢ikan amaci ortaya yerlestirin.

- Eger varsa CRT’deki ana sorunun tersini ekleme olarak kullanin.
4. adim: Bosluklar1 doldurun.

- Eklemelerden yukar1 dogru hareket edin. Eklemeleri ve var olan gergekleri

kullanarak beklenen etkilere ulasmaya ¢alisin.

- Bir beklenen etkiden digerine asamalar halinde yukariya ilerleyin ve istenen etkiye

ulasm.

- Gerektiginde eklemeleri kullanin.

5. adim: Pozitif gii¢lendirici dongiiler kullanin.

- Agacm alt bolgelerindeki beklenen etkileri giliclendiren istenen etkiler bulun ve

iligkilendirin.
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6. adim: Negatif dallar1 arayin.

- FRT tamamlandiktan sonra negatif etkisi olabilecek dallar1 araym.

- Her beklenen etkiyi bu ¢iktmnin yaninda, baska nelere neden olabilir sorusuyla

inceleyin.

7. adim: Negatif dali gelistirin.

- Negatif dali gelistirmek i¢in ayr1 bir kagit kullanin.

- Bir istenen etkiye ulasincaya kadar yukar1 dogru dali gelistirin.

- Gerektikce, onceden kullanilmayan gerekgeleri de ekleyin.

8. adim: Donlim noktasmi belirleyin.

- En son pozitif ya da notr birim ile, ilk negatif durumu birlestiren nedensellik okunu

bulun.

- Bu okun altinda yatan tiim varsayimlari siralaym.

- Varsayimlar1 negatif dalin bir tarafina listeleyin.

9. adim: Anahtar varsayimlari kirmak i¢in eklemeler gelistirin.

- Beyin firtinasi gibi bir fikir yaratic1 yontem kullanim.

- Varsayimlara yapilabilecek eklentileri listeleyin.

10. adim: Eklentiyi gegerli hale getirin.

- Bagka bir kagida eklentinizin sonuglarint mantikl bir sekilde siralayimn.

- Eger gerekiyorsa, ek gerceklikler ya da eklentileri birlestirin.

- Negatif dalin istenen etkisinin zit durumuna ulasincaya kadar yukariya dogru

gelistirin.

- Eklentinizin kendi iizerinde ters etki yapmadigma dikkat edin.

67



11. adim: Negatif dali budayan eklentinizi FRT ye dahil edin.
- Dali budayan eklentiyi, negatif etki yaratan etki nesnesine ekleyin.
- Hala negatif bir sonug¢ olusup olusmadigini kontrol edin.

Sekil 2.14’te gelecek gergeklik agaci 6zetlenmistir.

Enjeksiyon | Istenen |___,] Istenen
| Etki Etki

Sekil 2.14. Gelecek gergeklik agaci [37]

2.3.2.4. On kosul agac1 (PT)

Neyle degistirilecek sorusuna da cevap bulunduktan sonra, son soru nasil
degisecektir. On sart agaci (prerequisite tree-PT) bu soruya yamit bulmak icin
kullanilan, sonuca ulagsma aracidir. [15]. Nasil degistirilecek sorusuna verilecek
yanitin ilk kism1 6n sart agacidir. Bir eylem plani belirlendikten sonra 6n sart agaci,
eylemlerin yapilmasi sirasinda olusabilecek engelleri yenmek i¢in yapilmasi
gerekenleri ve karar1 uygulamadaki ana adimlarmn bir sirasin1 géstermektedir. Bu arag

bir eylem planinin adim adim nasil uygulanacagini gostermektedir [59].

PT, birka¢ 6nemli amaca hizmet etmektedir. Bunlardan ilki, gelisim {iizerindeki
basariy1 diisiiren engelleri teshis etmek, ikincisi ise bu engellerin {istesinden

gelebilmek i¢in bir diizene karar vermektir [56].

PT’nin asagida siralanan amagclar1 basarmak i¢in tasarlandigini belirtmistir [56, 58].
e Arzu edilen faaliyetin basarilmasini sinirlandiran engelleri teshis etmek

e Engellerin listesinden gelebilecek ¢areler bulmak

PT kurma adimlar1 asagida siralanmistir [33].

1. adim: Bir liste yaratin.

- PT’nin amacini kisa ve tam bir ciimle halinde sayfanin en iistiine yazin.

2. adim: Iki kolon olusturun.

68



- Sol kolona Engeller adini1 verin.

- Sag kolona Ara Amaglar adin1 verin.

3. adim: Engelleri listeleyin.

- Sol kolona amaca ulasmanizi engelledigini diisiindiigiiniiz tiim engelleri yazin.
- Engelleri gereksinimler olarak degil, durumlar olarak ifade edin.

4. adim: Ara amaclar gelistirin.

- Her amacin iistesinden gelebilecek fikirler yaratin.

- Her engel i¢in bulabildiginiz kadar ara amag listeleyin.

- Gerekliyse karsit durumlar1 kullanin.

- Gerekliyse ara amaclar1 bulmak i¢cin EC kullanin.

5. adim: Tamamlanan listeyi sadelestirin.

- Buldugunuz ara amaglar i¢inden en basitini ve en ucuzunu segin.

- Ustesinden gelmek i¢in 2 ara amag gerektiren engelleri belirleyin.

- Eger 3 ya da daha fazla ara amag gerektigini diislinliyorsaniz gizli engeller arayin.
- Karsit durumlar olarak ifade edilmis ara amag sayisini en aza indirin.

6. adim: PT’ye baslayin.

- Biiyiik bir kagit alin.

- PT amacin1 en yukariya yerlestirin

7. adim: Engel-ara amag ¢iftleri olusturun

- Engellerinizi ve ara amaclarinizi post-it notlara gegirin.

- Engeller ve ara amaglar i¢in farkli renkte post-it kullanin.
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- Ara amaglari ilgili engellere yapistirin.

- Eger birden fazla varsa tiim ara amaclari ekleyin.

8. adim: Engel-ara amag ¢iftlerini dizin.

- Engel-ara amag ¢iftlerini dizin.

- Rastgele sirada olabilirler.

- Gerekiyorsa iki sira dizebilirsiniz.

9. adim: Engel-ara amag ¢iftlerini zaman sirasina koyun.

- Sonra ciftlerini iiste, 6nce ¢iftlerini alta yerlestirin.

- Engellerden ¢ok ara amaclar1 zaman sirasma koyun.

- Acikga goriilen dikey birlesimlere bakin, hizalayin ve kesikli ¢izgilerle birlestirin.
- Dikey gruplamalarm miimkiin oldugunca az dalda olmasini saglayn.
10. adim: Bosluklar1 doldurun.

- Her dali asagidan yukariya dogru mantiksal agidan inceleyin.

- Buldugunuz mantiksal bosluklari daha fazla engel-ara amac c¢ifti gelistirerek

doldurun.

11. adim: Kesikli ¢izgileri kaldirin.

- Tiim bilesimleri inceleyin.

- Inceleme tamamlandiginda tiim kesikli ¢izgileri tam ¢izgiler haline getirin.
12. adim: Yatay baglantilar1 arayin.

- Dikey dallar arasinda ag yapisina benzeyen yatay baglantilar araym.

13. adim: Son baglantilar1 yapim.
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- En tstteki ara amaglar1 PT nin amacina baglayin.
- Eger mantiksal bag kurulamiyorsa, yeni engel-ara amag ciftleri ekleyin.

Sekil 2.15’te 6n gereksinim agaci 6zetlenmistir.

Ara Ara
Amag Amag

A 4

Amag

Engel Engel

Sekil 2.15. On gereksinim agac1 [37]
2.3.2.5. Gegis agac1 (TT)

Nasil degistirilecek sorusunun yanitinin ikinci kismi geg¢is agacidir. Bu agag

iizerinde; ihtiyag, yapilacak eylem ve eylemin etkisi goriilmektedir [59].

Gegis agaci, adim adim uygulama plamdir. incelenen siire¢, var olan durumdan
arzulanan duruma bu yapiyla gecirilmektedir. On kosul agaci ile tanimlanan
hedeflerin basarilmasi i¢in ve istenen duruma gegisi saglamak icin verilen kararlara

nasil ulasilacagini géstermekte, adim adim rehberlik saglamaktadir [33].

PT, proje yonetiminde bir PERT semas1 gibi is goriirken, TT projenin tamamlanmasi
icin bir kontrol listesi islevi gédrmektedir. Bu iki ara¢ birlikte kullanildiginda projeleri

yonetmede biiyiik yardim saglamaktadir [14].

Gegis agacit (TT), amaca ulasmak i¢in gerekli faaliyetlerin tanimlanmasinda
kullanilir. Arzu edilmeyen sonucun tanimlanmasindan, degisimin tamamlanmasina
kadar adim adim siiregleri ortaya koymak i¢in tasarlanmig bir sebep-sonug zinciridir.
TT, satis, tahmin, ¢izelgeleme, yeni iirlin gelistirme prosesleri gibi mevcut ve yeni
olusturulan siireglerin belgelenmesinde, yeni yerlesim diizeninin olusturulmasi,
isletme siireglerinin gelistirilmesi, stratejik hareketlerin belirlenmesi durumlarindaki

degisimlerin zamaninda yapilmasinda kullanilmaktadir [1].
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TT’nin asagida siralanan amaglar1 basarmak i¢in tasarlandigini belirtmistir [56, 58].

Faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in adim adim uygulanan bir yontem saglamak.
e  Smirli bir amaca karsi siiregteki sapmay1 ortaya ¢ikarmak.

e FRT yada EC deki gelismeleri yiiriirliige koymak.

e PT de teshis edilmis amaglara ulasmak.

e Stratejik planlar i¢in, taktik faaliyet planlar1 gelistirmek.

Uygulamalardan kaynaklanan istenmeyen etkileri (UDE) engellemek.
Asagida TT olusturma adimlar1 siralanmustir [33].

l.admm: Tiim gerekli malzemeleri toplayin.

- Genis bir kagit, kalem, post-it’ler.

- Eger varsa, FRT ya da PT’den amac, FRT den eklemeler, PT den ara amaclar1 alin.
2. adim: Amaci belirleyin.

- TT’nin amac1 nedir?

- Kesin bir climle halinde amac1 yazin.

- Amaci kagidin {istiine ve ortaya yerlestirin.

3. adim: ilk faaliyeti belirleyin.

- Yapmaniz gerektigini diisiindiigiiniiz ilk adim nedir ?

- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.

- Kagidin alt kismina ve saga yerlestirin.

4. adim: Gergekligi ve gereksinimi belirleyin.

- Su anki gercekligin hangi durumunu degistirmeye calisiyorsunuz?
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- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.

- Kagidin alt kismina ve sola yerlestirin.

- Yapacaginiz hareketle hangi acil ihtiyacinizi karsilamaya ¢alistyorsunuz?
- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.

- Kagidm alt kismina gergeklik ve faaliyetin arasina yerlestirin.

5. adim: {lk etkiyi belirleyin.

- Ik gerceklik, ihtiyag¢ ve faaliyetin birlesimiyle hangi direkt ve dnlenemez sonug

meydana gelir?

- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde yazin.
- Oklarla birbirine baglaym.

6. adim: Baglantilar1 inceleyin.

- Mantiksal iligki arastirma listesine gore baglantiy1 inceleyin.

- Negatif dali olup olmadigina bakin.

7. adim: Nedenselligin ilk seviyesini onaylayn.

- Gergekten TT nin alt kismindan baslayip baglamadiginizi belirleyin.

- Belirttiginiz gergeklik gercekten su anda mevcut mu yoksa mevcut olmasi i¢in bir

seylerin yapilmas1 gerekiyor mu?

- Belirttiginiz ihtiya¢ gercekten ilk ihtiya¢c m1 yoksa daha dnce karsilanmasi gereken

daha temel bir ihtiya¢ var m1?
- Tlk hareket gercegi degistirecek mi yoksa dnce baska bir sey mi yapilmah?

- Bu sorularm cevabi evet ise agac ilk seviyeye ulasincaya kadar asagiya dogru

tamamlanir.

8. adim: Bir sonraki hareketi belirleyin.
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- Agactaki ilk etkiye bakin.

- Hangi yeni hareket, bu etkiyle birlestiginde sizi amaciniza yakmlastirir?
- Simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir climle halinde yazin.

- 1lk etkinin sagina yerlestirin.

9. adim: Bir sonraki gercekligi/ihtiyaci belirleyin.

- Yeni hareketi ve etkiyi birlikte degerlendirin.

- Eger ihtiya¢ varsa, simdiki ya da genis zaman kullanarak kesin bir ciimle halinde

yazin.

10. adim: Bir sonraki etkiyi belirleyin.

11. adim: En son baglantiy1 kontrol edin.

12. adim: TT amacina ulagincaya kadar 8. ve 11. adimlar arasim tekrarlayn.
13. adim: Tamamlanmis agac1 gozden gegirin.

Sekil 2.16’da gecis agaci1 6zetlenmistir.

SONUC
S /I\ —
FAALIYET IHTIYAC VARSAYIM
SONUC
A
= | —
FAALIYET IHTIYAC VARSAYIM

Sekil 2.16. Gegis agac1 [37]
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3. KISITLAR TEORIiSi DUSUNME SURECLERI UYGULAMASI

Kisitlar Teorisi hizmet veya mal iireten her sektorde yer alan her kurulusun biitiin
birimlerinde siireg iyilestirme yontemi olarak uygulayabilecegi bir felsefedir. Burada
agac endiistrisinde lojistik siireclerinin iyilestirilmesinde nasil kullanildigini
gostermek amaciyla bu sektorde yer alan bir kurulusun lojistik siirecleri uygulama

olarak se¢ilmistir.

Lojistik genel bir kavram olarak bir seyin istenilen zamanda, istenilen yerde,

istenilen miktarda, istenilen kalitede bulunmas1 seklinde tanimlanabilir.

Firmalarm giinlimiiziin rekabet kosullarinda sadece tiriin kalitesi ve fiyat1 ile degil,
miisteriye sunduklar1 lojistik hizmetiyle de 6n plana ¢ikma gereksinimi duymaktadir.
Glinlimiizde firma tarafindan sunulan lojistik hizmeti miisteri memnuniyetini
etkileyen ¢ok onemli bir faktordiir. Dolayisiyla bir firmanin lojistik hizmetlerinde
miisteri memnuniyetini ama¢ edinmesi ve bu noktada ortaya ¢ikabilecek
maliyetlerden kagcinmamasi gerekmektedir. Lojistik siireclerinin iyilestirilmesi bu

amaca uygun olarak yapilmalidir.

Kistilar Teorisinin uygulama asamalar1 ana hatlariyla 6nce bir amacin belirlenmesi,
sonra bu amaca ulagsmada engel olarak ortaya ¢ikan kisitlarin tespit edilmesi, sonra
bu kisitlarin analiz edilmesi, en son olarak da bu analize istinaden kisitin ne sekilde

yonetilecegine karar verilerek gerekli aksiyonlarin alinmasi seklinde tanimlanabilir.

3.1. Agac Endiistrisi

Uygulamanm yapildig1 firma aga¢ endiistrisinde agirlikla mobilya {iretiminde

kullanilan mdf ve sunta levha tireten bir firmadir.

Uretim prosesi Sekil 3.1°de anlatilmaktadir.
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EM.?RENYEL'I
KAGIT

HAM KAGIT EMPRENYE

IS

ISTASYONU
=
FORMALDEHIT | | ISTASYONU [—»| REGINESI
MELAMIN /

YONGA PRES I

ODUN 4 OGUTUCU | VEYALIF [ ISTASYONU

PRES I§
ISTASYONU

PAN MDF veya
PAN SUNTA
LEVHA

Sekil 3.1. Agac endiistrisi levha iiretim prosesi

LAMLI MDF
veya LAMLI
SUNTA
LEVHA




Uretim hatt1 sekline bakildiginda A tipi bir iiretimin oldugu goriilmektedir. Asama

asama bu hattin akis siireci agagidaki gibidir:

e Ure, formaldehit ve melamin bilesenleri ile tutkal is istasyonunda yapiskan

ozellikli regine tiirleri tiretilir.

e Ham kagit, emprenye is istasyonunda kendisi i¢in uygun recine yiizeyine
siiriiliip, basilacagi levhanin ebatlarina uygun olarak kesilerek emprenyeli kagit

uretilir.

e Odun o6giitiiciide sunta olacaksa yonga biiylikliiglinde, mdf olacaksa lif seklide

oguttliir.

e Ogiitiilen lif ya da yonga kendisi i¢in uygun olan regine ile pres is istasyonunda

islem gorerek sunta veya mdf levha tretilir.

e Uretilen mdf veya sunta levha ilgili emprenye kagitla baska bir pres is

istasyonunda islem gorerek lamli mdf veya sunta levha iiretimi saglanmis olur.
Firmanin lojistik siireci ise maddeler halinde asagida yer almaktadir.

e Uretilen levhalar paket miktarina ulasmnca altinda yogunlugu diisiik levha,

iizerine karton kapak konularak ¢emberlenir ve iiretim teyidi paket olarak verilir.
e Uretim teyidi verilen paket {iretim ambarina konur.

e  Uretim ambarindaki paketler sevk edilmek iizere sevk ambarlarina tagmir

e Acilan miisteri siparigleri teslimata ¢ekilir ve ara¢ organizasyonu yapilir

e Gelen arag i¢in ilgili oldugu teslimatin yiikleme emri yazilarak, kantar girisi

yapilarak yiliklenmek iizere igeri almir.
e Yiikleme emrine gore arag yiikkleme sahasinda sevk ambarlarindan ytiklenir.
e Yiiklenen aracin kantar ¢ikis1 yapilir.

e Kantar ¢ikis1 yapilan aracin irsaliyesi ylikleme emrine gore kesilir.
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Firmanm lojistik prosesi asagidaki Sekil 3.2’de anlatilmaktadir.

SIPARISLERIN TARANMASI

v

ARAC PLANLAMANIN YAPILMASI

A 4
ARAC ORGANIZASYONUNUN YAPILMASI

A 4
ARACIN KANTAR ON KAYDININ YAPILMASI

v

YUKLENME SIRASI GELEN ARACIN KANTAR GIRISININ YAPILMASI

A 4
ARACIN YUKLENMESI

A 4
YUKLENEN ARACIN KANTAR CIKISININ YAPILMASI

A 4
IRSALIYENIN KESILMESI

Sekil 3.2. Lojistik prosesi

Bu firmada miisterilerden bir feedback olarak miisteri sikayetleri toplanmakta,
sikayet 1ilgili birime yOnlendirilerek gerekli gelisme raporunun hazirlanmasi
istenmekte, bu rapora istinaden ilgili miisterinin magduriyetini giderici aksiyonlar

alinmaktadir.

Bu feedback sistemine istinaden agag¢ endiistrisinde genel olarak lojistik siireclerinin
tyilestirilmesi acisindan lojistik hizmeti kaynakl miisteri sikayetlerini daha ortaya
cikmadan Onlenebilmesi ve bu sayede lojistik kaynakli miisteri sikayetlerinin

minimizasyonunun saglanmasi bu uygulamada amag olarak belirlenmistir.
Lojistik kaynakli sikayetler incelendiginde asagidaki gibi kategorize edilmistir.

e Yanlis paket sevki: Miisterinin siparisinde yer alan ebattan veya renkten farkli

levhanin sevk edilmesi (istenilen seyin teslim edilememesi durumu).

e Kirik levha sevki: Kirilan levha i¢in gerekli kalite degisiminin yapilmadan

sevkinin yapilmasi (istenilen kalitede teslim edilememesi durumu).
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e Sehimli levha sevki: Ani sicaklik degisiminden veya paletler arasindaki
takozlarmn hizasinin diizglin olmamasimdan kaynakli olarak donen levhanin miisteriye

sevkinin yapilmasi (istenilen kalitede teslim edilememesi durumu).

e Islak levha sevki: Yagmur ya da kara maruz kalan levhanin miisteriye sevkinin

yapilmasi (istenilen kalitede teslim edilememesi durumu).

e Yanlis irsaliye kesimi: Miisteriye dogru miktarin irsaliye edilmemesi (istenilen

miktarin sevk edilememesi durumu).

Bu kategorilere gore 2007-2011 yil1 arasindaki sikayet dagilimi asagidaki Tablo
3.1’dedir.

Tablo 3.1. Yillara ve kategorilere gore lojistik kaynakli miisteri sikayetleri

HATA TURLERI 2007 2008 2009 2010 2011
Sikayet | Levha | Sikayet | Levha | Sikayet | Levha | Sikayet | Levha | Sikayet | Levha
Yanlis irsaliye
kesimi 99 770 [ 100 830 |90 818 |80 750 |85 908
Yanlis paket sevki | 25 223 20 225 22 240 26 232 23 210
Kirik levha sevki 11 83 12 88 10 95 7 96 8 92
Sehimli levha sevki | 4 45 7 58 4 48 5 50 5 50
Islak levha sevki 4 33 4 32 3 35 3 32 2 34

Bu sikayetlerin pareto analizi ise Sekil 3.3.’te yer almaktadir.

PARETO ANALIZI
=
80 & * ol 0=
60 59 .. 8%  94% 98% 100%; 80% = mmmm ORTALAMA
40 ©232 i 50%6
20 5:6 - 32 1 500

=

a

Yanlis Yanlis  Kirik Sehimli  Islak E
irsaliye  paket levha levha  levha 5 Yanhs irsaliye kesimi A

=

<

kesimi sevki  sevki sevki  sevki Yanlhy palcet sevid B
Kol levha sevid
Sehimli levha sevikd C

Islak levha sevid

HATA TURLERI

ORTALAMA HATA SAYISI

Sekil 3.3. Lojistik kaynakli miisteri sikayetleri pareto analizi

Bu sikayetlere konu olan levha sayilari, ortalama bir levhanin maliyeti olan 80 TL ile
carpilarak, 2007-2011 yil arasindaki ortalama maliyet dagilimi Sekil 3.4.’te ifade

edilmistir.
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2007-2011 _LOJiSTiK KAYNAKLI
MUSTERI SIKAYETLERI MALIYET
DAGILIMI

TOO00
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30000
20000
10000

mTL

7264 4016 2656
- || -—
Yanlhis Yanlis Kink Sehimli Islak
irsalive paket levha levha levha
kesimi sevki sevki sevki sevki

Sekil 3.4. Lojistik kaynakli miisteri sikayetleri maliyet dagilimi

3.2. Mevcut Gergeklik Agaci Uygulamasi

Sekil 3.5.”e bakildiginda yanlis paket sevkine asagidaki hatalarin istenmeyen sonuca

neden oldugu gorilmektedir.

e Forklift operatoriiniin bireysel hatalari,

e Sevkiyat memurunun bireysel hatalari,

e Sevk ambari ile iiretim ambar1 arasinda teslim ve teselliimde yapilan hatalardir.

Yapilan bu hatalarin kok nedenleri:

e Forklift operatoriiniin yapacagi hatalar ve bu hatalarin neden olabilecegi miisteri

sikayetleri hakkinda egitim almamasi.

e Sevkiyat memurunun yapacagi hatalar ve bu hatalarin neden olabilecegi miisteri

sikayetleri hakkinda egitim almamasi.

e Tim bu egitimlerin almmasma karsin yine de ortaya ¢ikabilecek hatalari

onlemek amaciyla ¢esitli kontrol mekanizmalarmin kurulmamis olmasi.
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e Teslim ve tesellimde iiretim teyit hatali paketleri tespit edilip sevk ambarina

almmamasmi saglayacak kontrol mekanizmasinin olmamasi.

Yanlis paket sevki
y

—_ —

=

Forklift operatdriiniin -

paket/levha Forklift operatdriiniin Sevkiyat memuru Tesli

kenarindaki malzeme farkl bir paket tafaﬁndan teZlelriIilrr\llge

tanimlayiciya dikkat yiiklemesine karsimn yulfleme asanan

etmeden yiikleme yiikleme emrinde kagidina yanlis K f )

yapmasl gerekli degisikligi paket yazilmasi atalar
yapmamasi T

Forklift operatdriiniin Uretim teyit hatah

kendi tecriibesine ve paketlerin sevk

algisina giivenmesi ambarlarmda bulunmasi

N

e —
Forklift operatoriinde Sevkiyat memurunda Teslim ve
bilgi, biling ve dikkat bilgi, biling ve dikkat teselliimde kontrol
eksikligi eksikligi mekanizmasi yok
Forklift operatoriine miisteri Bireysel hatalar1 Sevkiyat memuruna miisteri
sikayetleri hakkinda onleyici kontrol sikayetleri hakkinda
egitimler verilmemis mekanizmasi yok egitimler verilmemis

Sekil 3.5. Mevcut gerceklik agaci-1

Sekil 3.6.’ya bakildiginda yanlis irsaliye kesimine asagidaki hatalarin istenmeyen

sonuca neden oldugu goriilmektedir.

e Yiikleme emri ile yliklenen arasindaki uyumsuzluk,
e Irsaliye ile yiikleme emri arasindaki uyumsuzluk,

e Miisteriye ulasanla yiiklenen arasindaki uyumsuzluk,

e Teslim ve teselliimde yasanan hatalardir.
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Yanlis irsaliye kesimi

T

Irsaliyede yazan miktarla
miisteriye ulasan miktar
arasindaki uvumsuzluk

4

_ E—
Yiikleme emri Irsaliye ile Miisteriye Teslim ve
ile yiiklen.en yikleme ulaganla teselliimde
arasindaki emri yiiklenen yasanan hatalar
uyumsuzluk arasindaki arasindaki
uyumsuzluk uyumsuzluk 4
y
—  —
Forklift Sevkiyat -
operatorinin memurunun Softr yiikiin Sofdriin Teslim ve
yiikledigi miktari yiikleme emrine bir kismini bilerek yiikii teselliimde
yiikleme emrine uygun olarak yanlig teslimat miisteriye kontrol
dogru sekilde irsaliyeyi adresine sevk eksik teslim mekanizmasi
yansitmamast kesmemesi etmesi etmesi yok
‘ ‘
Forklift Sevkiyat Sofédrde bilgi, Soforde Uretim teyit
operatdriinde memurunda biling ve dikkat kétii niyet hatali .
bilgi, biling ve bilgi, biling ve eksikligi paketlerin
dikkat eksikligi dikkat eksikligi sevk
ambarlarida
K
bulunmasi

Forklift operatdriine
miisteri sikayetleri
hakkinda egitimler
verilmemis

Bireysel hatalar1
onleyici kontrol
mekanizmasi yok

Sevkiyat memuruna miisteri
sikayetleri hakkinda
egitimler verilmemis

Sekil 3.6. Mevcut gerceklik agaci-2

Bu hatalarin kok nedenleri ise:

e Forklift operatoriiniin yapacagi hatalar ve bu hatalarin neden olabilecegi miisteri

sikayetleri hakkinda egitim almamasi.

e Sevkiyat memurunun yapacagi hatalar ve bu hatalarin neden olabilecegi miisteri

sikayetleri hakkinda egitim almamasi.
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e Tim bu egitimlerin almmasma karsin yine de ortaya c¢ikabilecek hatalar1

onlemek amaciyla ¢esitli kontrol mekanizmalarmin kurulmamis olmasi.

e Teslim ve tesellimde iiretim teyit hatali paketleri tespit edilip sevk ambarina

almmamasma saglayacak kontrol mekanizmasinin olmamasi.

e Soforde kotii niyet ya da bilgi, biling ve dikkat eksikligi olmasi.

Kirik levha sevki

A

S — I E—
Spanzet Forklift Paket bolmeden
kaynakli catallarimdan kaynakli kiriklar
kiriklar kaynakl kiriklar
Sofdriin spanzetleri levha Forklift operatériiniin paketlere Paket bolerken levha
kenarlarini kiracak sekilde giriste, gatal bigaklarini pakete kenarlarmin sehimden
stkmasi temas ettirerek pakete zarar vermesi kirilmasi
A A 1
Sofdrde bilgi, Pakette zarar verdigi levhalar icin kalite Arag tonajini
biling ve dikkat dengImlnl yapmamasl ve bunu tamamlamak i¢in daha
cksikligi yiikleme emrine yansitmamasi kiigiik paketler yok
Forklift operatériinde Bireysel hatalari
bilgi, biling ve dikkat 6nleyici kontrol
eksikligi mekanizmasi yok

Forklift operatdriine miisteri
sikayetleri hakkinda
egitimler verilmemis

Sekil 3.7. Mevcut gerceklik agaci-3

Sekil 3.7.’ye bakildiginda kirik levha sevkine asagidaki hatalarin istenmeyen sonuca

neden oldugu goérilmektedir.

e Spanzet kaynakli kiriklar,

e Forklift catallarindan kaynakli kiriklar,
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e Manuel paket bolme prosesinden kaynakli kiriklardir.
Bu hatalarm kék-nedenleri ise:
e Soforde bilgi, biling ve dikkat eksikligi olmasi.

e Forklift operatoriiniin yapacagi hatalar ve bu hatalarin neden olabilecegi miisteri

sikayetleri hakkinda egitim almamasi.

e Tim bu egitimlerin almmasma karsin yine de ortaya c¢ikabilecek hatalar1

onlemek amaciyla ¢esitli kontrol mekanizmalarmin kurulmamis olmasi.

e Arag tonajlarmi tamamlamak i¢in daha kii¢iik paketlerin olmayisi.

Sehimli levha sevki

A

Sicak iiriin sevki Takoz hizasinin
A bozuk olmasi
Uretimden yeni ¢ikmis iiriinlerin T
sogumasi beklemeden tiretim Forklift operatorlerinin
ambarlarindan sevk ambarlarina alinmasi ambarda istifleme diizenine
A dikkat etmemesi

Uretim ambarlarindan sevk T
ambarlarma planl bir Forklift torind
tasima yapilmamasi OrKilit operatorunde

yima yap bilgi, biling ve dikkat

eksikligi

Forklift operatdriine miisteri
sikayetleri hakkinda
egitimler verilmemesi

Sekil 3.8. Mevcut gerceklik agaci-4

Sekil 3.8’e bakildiginda sehimli levha sevkine asagidaki hatalarm istenmeyen sonuca

neden oldugu gorilmektedir.

e Sicak iiriin sevki,
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e Istiflerde takoz hizasinmn bozuk olmasidur.
Bu hatalari kok-nedenlerti ise:
e  Uretim ambarlarindan sevk ambarlarmna planl bir tasima yapilmamasi.

e Forklift operatoriiniin yapacagi hatalar ve bu hatalarin neden olabilecegi miisteri

sikayetleri hakkinda egitim almamasi.

Sekil 3.9.’a bakildiginda 1slak levha sevkine asagidaki hatalarm istenmeyen sonuca

neden oldugu goérilmektedir.

e Brandanin ¢ekilmemesi ya da yirtik veya yetersiz olmast.

e Yagis havada ac¢ik alanda yiikleme yapilmaya ¢alisilmasi.

e Sevk adresinde yagisli havada agik alanda yiikiin bosaltilmaya caligilmas.
Bu hatalarm kék-nedenleri ise:

e Soforde bilgi, biling ve dikkat eksikligi olmasi

e Yiiklenen aracin fabrika c¢ikisina nizami olarak c¢ikip ¢ikmadiginin kontrol

altinda olmamasi.

e Max kapasite yiikkleme yapmak adina, yagisl havada kapali ylikleme sahasinin
yetersizliginden dolay1 agik ylikleme sahasmin da yiikleme de kullanilmaya devam

etmesi.
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Islak levha sevki
Y

/CD
Brandadan Bosaltma kaynakli Yiikleme kaynakli
kaynakli 1slanma 1slanma 1slanma

1 1

Yagish havada agik alanda Yagish havada agik alanda

bosaltma yapilmasi ylikleme yapilmasi
A
Branda yirtik Sof6r branda
veya yetersiz ¢ekmemis Yiikleme
A Y sahasmdan
yiiklenen
N oo - e aracin ¢abuk
Kontrol eksikligi S.c;.forde bilgl Sevk adresinde Sofr yagisin 1k rtllgr:n mnin
1ng ve bosaltma igin durmasmi1 griartiimas
dikkat kapali alan yok | | beklemiyor Istenmest
eksikligi
Sofdrde bilgi,
biling ve dikkat
eksikligi
Max kapasitede yiikleme

yapilmak istenmesi

Sekil 3.9. Mevcut gerceklik agaci-5
3.3. Buharlasan Bulut Agaci Uygulamasi

Buharlasan bulut agaglariyla mevcut gergeklik agaci ile tespit edilen kok nedenlerin
nasil ortadan kaldirillacagina ya da izole edilecegine yonelik ¢6ziim yollar1 ortaya
konulmustur. Bazi ¢oziim yollar1 birden fazla istenmeyen sonucun ¢oziimii
durumundadir. Ayrica bazi ¢atisan durumlarda ifade edilen enjeksiyonlarin bir arada

uygulanmasi daha etkili bir sonuca ulagsmay1 saglayacaktir.

Forklift operatorleri yiikleme emrine gore ilgili aract yiiklemektedir. Yikleme
emrinin miisterinin istedigi teslimat talebine uygun olmasi 6nemlidir. Yiikleme
emrinin elle yazilmasi halinde bu yiikleme emrinin sistemde siparigin yiiklenmek
iizere teslimata g¢ekilmis halini dogru sekilde yansitip yansitmadiginin kontrolii
gerekmektedir ki bu durum ekstra bir i§ giicii demektir, ayrica insana dayali bir

kontrol mekanizmasi olmasindan dolay:r yine belli bir riski tasimaktadir. Bunun
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yerine ylikleme emrini sistemde siparisin teslimata cekilmis halinin ¢iktr olarak
alinmasi teslimatla-yiikleme emri arasindaki uyumsuzluk riskini tamamen ortadan
kaldirdigindan ve birgok is yiikiinii giderdiginden tercih etmek daha dogru olacaktir.
Yiikleme emrinin teslimatla uyumlu olmasi yanls paket yiikleme riskini ortadan

kaldiracak ¢6ziim yollarindan bir tanesidir. Sekil 3.10. bu durumu anlatmaktadir.

Forklift operatoriiniin yiikleme emrinde yazan dogru paketi yiikleyebilmesi i¢in
paketi tanitan bilgilere ihtiya¢ duyar. Bunun i¢inse ya malzeme kartlar1 ya da paket
iizerine veya levhaya inject baskiyla yazilmis bilgiler kullanilabilir. Malzeme
kartlarmin  kullamilmas1  forklift  operatériiniin ~ dogru  paketi  bulmasmi
kolaylastirmaktadir. Bununla birlikte barkod sisteminin kullanilmasi hatali paket
yiikleme riskini eger paket icin verilen iiretim teyidi hatali degilse tamamen ortadan
kaldiracak bir ¢6ziim olacaktir. Malzeme kart1 kullanilmamasi1 halinde levhalarin
kenarlarinda yazan inject baski malzeme tanimlar1 kullanilabilir. Fakat bu durum
forklift operatoriiniin isini zorlastiracaktir. Boyle bir durumda risk devam edecektir.
Forklift operatorii zamanla kendi tecriibesine giivenerek bu tanimlara bakmadan
yiikleme yapmaya c¢alisacaktir ve risk artacaktir. Sekil 3.11. bu durumu

anlatmaktadur.

Yanlis irsaliye kesimine ait mevcut gergeklik agacina bakildiginda irsaliye ile
yiikleme emri arasindaki uyumsuzluk, yiikleme emri ile yiliklenen arasindaki
uyumsuzluk ve miisteriye teslim edilenle yiiklenen arasindaki uyumsuzluk ayni anda
izole edilmesi gerekmektedir. Bunun i¢inse hem yiikleme emri ile yiiklenenin hem de
irsaliye ile yiikkleme emrinin uyumlulugunun kontroliiniin yapilmas: gerekmektedir.
Buna ek olarak irsaliyedeki sistemsel tonaj ile kantar tonajinin karsilastirilmast diger

bir ek kontrol mekanizmasi olacaktir. Sekil 3.12. bu durumu anlatmaktadir.

Normalde sektorde levha paketleri 1,5 ton ile 3 ton arasinda degismektedir.
Paketlerin biiylik tonajli olmasmin temel nedeni depolama anlaminda sagladigi
verimliliktir. Araclarla maksimum levha tasinmasi tonaja bagli oldugundan bazen bu
paketlerin tonaj1 fazla gelmesi sebebiyle son paketin parca paket olmasi
gerekmektedir. Manuel paket bolme levha kiriklarina yol agabilir ve o anda fark
edilemeyebilir. Ayrica manuel paket bolme isi ciddi bir ig giiclinii gerektiren de bir

durumdur. Bu yiizden manuel paket bolme yerine alternatif daha kiiciik paketlerin
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iretimden ¢ikartilmasi yoluna ya da manuel vakum makinasi ile paketlerin

boliinmesi yoluna gidilebilir. Sekil 3.13. bu durumu anlatmaktadir.

Spanzetlerin sofor tarafindan fazla sikilmasi en {istteki levhanin kenarlarinda
kiriklara neden olabilmektedir. Bunun dnlenebilmesi i¢in {iste asil mamulii korumak
iizere levha kapak koyulabilecegi gibi soforiin spanzet ¢ekecegi kenarlara kdsebent
koymas1 yoluna da gidilebilir. Uste kapak konulmasi daha net bir ¢6ziim olmasina
karsin daha maliyetli olmas1 sebebiyle kdsebent tercihi daha uygun olacaktir. Sekil

3.14. bu durumu anlatmaktadur.

Levha iiretiminde ¢ok sicak presler kullanilarak levhalar iiretilir. Ve 1-2 giin siireyle
sicakliklarmi korurlar. Sehimli levha sevkinin minimize edilmesi i¢in 6ncelikle sevk
ambarlarinda sicak iriinlerin bulunmamasi gerekmektedir. Bunun i¢in iiretim
ambarlarinda sevk ambarlarina mamul tasirken FIFO uygulanmasi 6nem arz
etmektedir. Ayrica bununla birlikte levhanin soguma siiresi tamamlana kadar
paketlerin iiretim ambarinda fiziksel olarak kalite blokaj sahasinda tutulmasi ve
sistemsel olarak paketin iiretim ambarindan sevk ambarina g¢ekilmesi Onleyecek
sekilde bir kalite blokajinin uygulanmasi sicak levha sevki riskini ciddi anlamda

onleyecektir. Sekil 3.15. bu durumu anlatmaktadir.

Paketler iist tiiste yaklasik 10-12 paket olacak sekilde aralarinda 10*10 cm
kalinliginda takozlar konularak istiflenir. Paketler arasinda diizgiin bir hizalama
yapilmadan gergeklestirilmis olan takozlama sehime neden olur. Bunun
onlenebilmesi icin biitiin ambarlarda takozlamanin standartlara uygun olup
olmadigiyla alakali periyodik kontroller yapilmalidir. Buna ek olarak paketlerin
iizerlerinde karton kapakliklar kullanilip bu kapaklara takoz hizalamay1 saglayacak
desenler kullanilmasi hem takoz hizalarinin diizgiin olmasmna hem de periyodik

kontrollere destek olacaktir. Sekil 3.16. bu durumu anlatmaktadir.

Yagishh havalarda yiiklemenin ve branda c¢ekmenin agik alanda yapilmamasi
gerekmektedir. Aksi takdirde yagis mamullerin 1slanmasma ve kalitesinin
bozulmasma hatta kullanilamaz hale gelmesine yol acabilir. Ayrica yagissiz
havalarda dahi ag¢ik kasa tirlarin brandalarini ¢ekmeden fabrikadan ¢ikmasina izin
verilmemelidir. Ciinkii her zaman i¢in yagis riski s6z konusudur. Sekil 3.17. bu

durumu anlatmaktadir.
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Tiim bu istenmeyen sonuglarda lojistik departmani ¢alisanlarmin bireysel hatalar1
onemli rol oynamaktadir. Bu noktada bireysel hatalar1 6nlemek adina bilinglendirici
sirekli periyodik egitimlerin yapilmasi ve performans ydnetim sisteminin
kullanilmas1 ciddi bir katki saglayacaktir. Personel calisirken daha dikkatli

davranacaktir. Sekil 3.18. bu durumu anlatmaktadir.

Bir diger ortak sorunsa soforiin kotii niyetine ya da bireysel hatasma bagli olarak
tasima kaynakli sorunlardir. Bu durumlarda muhatap anlagmali tasiyict firma kabul
edilip hem firmanin hem de miisterinin magduriyetinin giderilmesi tasiyici firma
tarafindan talep edilmesi yoluna gidilmelidir. Ayrica eger sofor kotii niyetli olarak
hareket ettiyse, firma olarak yasal yollara basvurulmas: firmanin sayginligi icin

gereklidir. Sekil 3.19. bu durumu anlatmaktadir.

Teyit hatali paketler yanlis paket sevkinin ve yanlis irsaliye kesiminin 6nemli
etkenlerinden biridir. Bunlarin daha iiretim ambarinda 1-2 giinliik soguma esnasinda
tespit edilmesi gerekli diizeltmenin yapilmasi gerekir. Burada komple bir kontrol
yapilmasi gii¢ olacagindan 6rnekleme(rassal) yoluyla kalite kontrol yapilmasi uygun
olacaktir. Ayrica paketi sevk ambarma alirken sistemsel agidan da mal kabuliinii
yapmak paketin sistemde de dogru ambarda bulunmasini ve sevk edilebilir olmasimni

saglayacaktir. Sekil 3.20. bu durumu anlatmaktadir.
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06

Yanlis paket
sevkinin
minimizasyonu

Sekil 3.10. Buharlagan bulut agaci-1

Yiikleme emnnin
hatal: olmasmmn
onlenmesi

Yikleme emirlernin
yanlis yazilmasimn
onlenmesi

Yikleme emn ile teshmatin
karsilastirildi g bir kontrol
mekanizmasinm kurulmas:

Yiikleme emnnin
¢ikt: olarak alinmas:

A

h 4

Yiikleme emrinin
elle yazilmas:
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Yanlss paket
sevkinin
minimizasyoml

Sekil 3.11. Buharlasan bulut agaci-2

Teslimata uygun
yiikleme yapilmasi

Yiikleme emrine uygun
yikleme yapilmamas:  |[¢

Levha kenarlarnna yazidacak
sekilde malzeme tanimum
igeren inject baskimn
kullanilmas:

Paketlerde
malzeme
kartivar

A 4

nski artar

Paketlerde
malzeme

kart1 yok
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Yanlss irsaliye
kesiminin
minimizasyonu

Sekil 3.12. Buharlasan bulut agaci-3

Irsaliye ile yiiklenen
arasmdaki uyumsuzlugun
minimize edilmesi

Yiikleme emnyle
rsaliyenin uyumu

Irsaliye ile yiiklenen
arasmdaki uyumsuzlugun
minimize edilmesi

kontrol ediliyor

Kantartonajiyla 7y

sistem tonajmmn
karstlastinimas:

Yiiklenenle yiikleme
emrnnin uyumunun
kontroliiniin yap1lmas:

A 4

Yiikleme emnyle
irsaliye uyumu

kontrol edilmiyor
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Kirik levha
sevkinin

minimizasyonu

Sekil 3.13. Buharlasan bulut agaci-4

Paket bélmeden
kaynaklikinklar |«
azalir
Paket bélmede manuel
vakummakinasimn
kullanilmas:
Sevk edilebilir kiigik
paketlenn sevk
ambarinda bulunmas:
Paket bélmeden
kaynakli kink
sikayetlen biter [

Paket bdlme
var

n

h

Paket bélme
yok




v6

Uniinler
spanzetten
etkilenmez
Spanzet
kaynakl
kinklar azalir
Unriinler
spanzetten
etkilenmez

Sofonin paketle
spanzetintemas ettigl
kenarlara késebent

koymasi

Pakette ist
kapakvar

A

\ 4

Pakette tist
kapakyok

Sekil 3.14. Buharlagan bulut agaci-5
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Sicak tiniin kaynakl:
sehimli levha sevkinin
minimizasyonu

Sekil 3.15. Buharlagan bulut agaci-6

Sevk ambarlanna
sicak tnin gingi
onlenir

Sevk ambarlanna
stcak lirin gingi
onlenir

Uretilen iiriine
soguyana kadarkalite
blokajmin uygulanmas:

Uretim
ambarlarinda
FIFO var

A

A 4

Uretim
ambarlarninda
FIFO yok
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Takozlama
kaynakl: sehimh
levha sevkinin
minimizasyonu

Sekil 3.16. Buharlagan bulut agaci-7

Kartonkapaklardaki
takozhizasmin esas
alinmasi

Takozhizalarimin
diizgiin olmas:

Kartonkapaklardatakoz
hizasin: belirten
desenlenn kullanilmas:

Paketler arasindaki
takozlarin hizasmmnve
yeterlilignin penyodik
kontrol edilmesi

Kartonkapak
kullanilmas:

A

A 4

<

Kartonkapak
kullanilmamas:
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Islaklevha
sevkinin
minimizasyonu

Sekil 3.17. Buharlagan bulut agac1-8

Agik alanda yiikleme

yapimasmmve
branda ¢ekilmesinin
engellenmesi

Fabnka disina aracin
brandas: ¢ekilmeden
¢tkmasina engel olunmast

Havanmnyagsh
olmas:

Yiikleme ve branda
¢ekmeisi igin Usti
kapal: alanlann
olusturulmas:

N

\ 4

Havanmmyagish
olmamast
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Bireysel hatalann
minimizasyonu

Sekil 3.18. Buharlagan bulut agaci-9

Galisanlarn bireysel
hata yapmamak igin
daha dikkath davranmas

CGalisanlann
gorevlennde daha
bilingli davranmasinm
saglanmas

Miisten sikayetlerinde kok-
neden analizi yapilarak bireysel
hata yapamn tespit edilmesi

PYS'nin
kullanilmas:

PYS'nin
kullanilmamas:
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Firmanin ve miistennin
ma gduriyetinin
gidenlmesi

Miisteri
memnuniyetinin
arttinlmast

Firmanin ve miistennin
magdurnyetinin
gidenlmesi

Tastyict
firmanin

muhatap
alinmas:

Tastmacs fiimanm

muhatap alinmasi ve
soféricin yasalyollara

basvurulmas:

Soférde kota
niyet yok

Sekil 3.19. Buharlagan bulut agaci-10

Soférde kot
niyet var
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Sevk ambarlannda teyit
hatasizpaketlerin
bulunmas:

Sekil 3.20. Buharlagan bulut agaci-11

Sevk ambarina alirken
sistemsel ginsinin de
yapilmas:

Sevk ambarnna alirken
sistemsel gnsinin de
yapilmas:

Uretim ambanndayken
teyit hatal: paketintespit
edilmesi ve teyit

hatasinm dizeltilmesi

Uretim ambarmndaki
paketinteyit hatals
olmasi

Uretim ambarindaki
paketinteyit hatal:
olmamasi




3.4. Gelecek Gergeklik Agac1 Uygulamasi

Buharlasan bulutta ayr1 ayr1 birbiriyle ¢atisan farkli durumlar igerisinde bizi istenen
sonuglara ulastiracak ¢6ziim yollar1 ortaya konmustur. Gelecek gergeklik agaci biitiin
bu ¢oziim yollar1 ve bizi ulastirdigi istenen sonucun ne oldugunu toplu bir sekilde
anlatilmaktadir. Bir yoniiyle de mevcut gerceklik agacinda istenmeyen sonucu ve
buna neden olan kok-neden goriiniirken, gelecek gergeklik agacinda istenen sonucu

ve buna ulastiracak ¢6ziim yolu ortaya konur.

Sekil 3.21°deki gelecek gerceklik agacina gore istenen sonuglara gotiirecek olan

¢Ozlim yollar1 agagidadir:
e Yanlis paket sevkinin minimize edilmesi.

» Yikleme emirleri elle yanlis yazilabilme ihtimalinden dolay1 bilgisayar ¢iktisi

olarak alinmasu.

» Forkflift operatoriiniin yiikkleme emrinde olmayan bir paketi yiikleme

ithtimalinden dolay1 barkod sisteminin kullanilmasi.
e Yanls irsaliye kesiminin minimize edilmesi.

> Irsaliye yiikleme emrine gore kesileceginden yiiklenenin yiikleme emrine dogru

sekilde yansitilip yansitilmadiginin kontrol edilmesi.

> Irsaliyenin yiikleme emrine uygun olarak kesilip kesilmediginin kontrol

edilmesi.

> Irsaliyenin paket bazinda eksik ya da fazla kesilme ihtimalinden dolay1 kesilen

irsaliyedeki sistem tonajiyla reel olan kantar tonajinin karsilagtiriimasi.
e Kirik levha sevkiyatinin minimize edilmesi.

» Paket bolmenin ortadan kaldirilabilmesi i¢in iiretimden aracin tonajini

tamamlayabilecek 1 ton civarlarinda paketlerin de iiretilmesi.

» Her tiirli nedenden dolay1 paket bolme isinin manuel el is¢iligi yerine levhay1

kaldirabilme giicline sahip manuel vakum makinasinin kullanilmasi.
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» Spanzet kaynakli kiriklar1 6nleyebilmek i¢in paket iist kismindaki kenarlarda

kosebent kullanilmasi.
e Sehimli levha sevkinin minimize edilmesi.

» Sicak iirliniin sevk ambarma gitmemesi i¢in {iretilen iirliniin soguma siiresince
yaklasik 2 giin boyunca iiretim ambarinda kalite blokaj sahasinda tutulmasi ve bunun

sistemsel olarak da yapilmas:.

» Paketler arasma kullanilan takozlarin farkli ebatlardaki paketler icin hangi
araliklarla kullanilacagini ifade etmek i¢in karton kapaklarin {izerine buna yonelik

desenlerin yapilmasi.

» Ambarlardaki takoz ve istif hizalarinin diizgiin olabilmesi i¢in periyodik

kontroller yapilmasi.
e I[slak sevkinin minimize edilmesi.

» Branda c¢ekme ve yiikleme isleminin yapilabilecegi kapali alanlarin

olusturulmasi ve yagisl havalarda sadece bu kapali alanlarin kullanilmas.

» Hava acik ya da kapali olmasina bakilmaksizin her durum i¢in yiiklii aracin

brandasi ¢ekilmemis olarak fabrika disina ¢ikmasina izin verilmemesi.
e Tiim bu istenen sonuglara ortak katki yapacak olan ¢6ziim yollar1 sunlardir:

» Gelen miisteri sikayetleri i¢in kok-neden analiziyle hata yapanin tespit edilip
performans yonetim sistemi kullanilarak kisilerin sistemde kendilerine diisen

sorumluluklarinda daha dikkatli olmalarinin saglanmasi.

» Uretim teyit hatali paketlerin tespit edilebilmesi adma iiretim ambarinda
sogumay1 bekleyen paketler icin rassal ornekleme yoluyla paketlerin sistemsem

iiretim teyitlerinin kontrol edilmesi.

» Tasmma kaynakli sorunlarda tasiyict firmanin muhatap alinarak miisterinin ve

firmanin magduriyetinin bu sekilde giderilmesinin saglanmasi.
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3.5. On Kosul Agac1 Uygulamasi

Sekil 3.22’deki 6n kosul agacinda asil amaglara ulagilmasinda merhale olabilecek ara
amaclar ve ara amag ile asil amag¢ arasinda engel olarak karsilagabilecek engeller

ortaya konmustur.

Amacg 1: Yanlis paket sevkinin ve irsaliye kesimin minimizasyonu. Bu amaca
ulasabilmek icin yilikleme emrine uygun yiikleme yapilmasi, yiiklenen miktarlarin
yiikleme emrine dogru sekilde yansitilmasi, yiikleme emrine uygun olarak irsaliyenin
kesilmesi gerekmektedir. Bu siiregte karsilasilabilecek engeller ise yilikleme emrinin

teslimata uygun olmama ihtimali ve yanlis bir paketin yiiklenme ihtimalidir.

Amag 2: Sehimli levha sevkinin minimizasyonu. Bu amaca ulasabilmek icin sevk
ambarlarinda sicak {iriiniin bulunmamasi ve takozlamanin diizgiin hizada yapilmasi
gerekmektedir. Bu siiregte karsilasabilecek engeller ise sevk ambarlar1 disinda

yilikleme yapilma ihtimali, uygun araliklarda yeterli takoz kullanilmama ihtimalidir.

Amag 3: Islak levha sevkinin minimizasyonu. Bu amaca ulasabilmek i¢in yagish
havalarda kapali alanlarda yiikleme yapilmasi ve branda cekilmesi gerekmektedir.
Bu siirecte karsilagilabilecek engeller ise brandanin yirtik veya yetersiz olma

ithtimalidir.

Amag 4: Kirik levha sevkinin minimizasyonu. Bu amaca ulasabilmek i¢in manuel
paket bolmeden kaynakli kiriklarim 6nlenmesi, yiikleme sirasinda olusan kiriklarda
gerekli kalite degisiminin yapilmast Spanzet kaynakli kiriklarm Onlenmesi
gerekmektedir. Bu siirecte karsilagilabilecek engeller ise vakum makinasi arizali
olabilir veya mevcut kiigiik paketler yetmeyebilir, forklift operatorii gerekli kalite

degisimini yapmamis olabilir ve sofor kdsebent kullanmamis olabilir.
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3.6. Gecis Agaci Uygulamasi

Gegis agaglarinda ihtiyaclar, bu ihtiyaclarin giderilmesi i¢in yapilabilecek faaliyetler,
bu faaliyetlerin beraberinde tasidigi riskler ve bu ihtiyacin giderilmesi ile ortaya
cikan sonuglar ortaya konur. Bu sonuclar agsama asama asil istenen sonuca gotiiren

gecis siirecini sematize eder.

Sekil 3.23.’te yanhis paket sevkini ve yanlig irsaliye kesimini minimize etmeye
yonelik gecis siireci analiz edilmistir. Sevk ambarlarinda teyit hatali paketlerin
olmamasi, ylikleme emrinin teslimatla uyumlu olmasi, yiiklenenin ytlikleme emri ile
uyumlu olmasi yanlis paket sevkini dnler. Tiim bu siirecin uyumlu olusu irsaliyenin
de dogru sekilde kesilmesini saglayacaktir. Bu ara sonuglara ulasabilmek i¢in {iretim
ambarida teyit hatali paketleri tespit edebilmek i¢in rassal kontrollerin yapilmasi,
ylikleme emrinin teslimatla uyumlu olabilmesi i¢in yiikleme emrinin ¢ikt1 olarak
almmasi, yiiklenenin yanlis paket olmamasi i¢in barkod sisteminin kullanilmasi,
irsaliye kesildiginde eksik ya da fazla paket kesilip kesilmedigini tespit edebilmek

icin kantar tonaji ile sistem tonajinin kontrol edilmesi gerekir.

Sekil 3.24.’te kirik levha sevkinin minimize edilmesine yonelik gecis siireci analiz
edilmistir. Bu siirecte kirigin fark edilemedigi yerler olan paket bolme siirecine ve
spanzet ¢ekme siirecine ¢0ziim bulunmasi gerekmektedir. Paket bolme siirecini
manuel vakum makinasi ile yapilmasi levhalarin esnetilmeden bir noktadan bir
noktaya tasinmasini saglayacak ve bu sekilde yapilan bir paket bdlme islemi
goriilmeyen kiriklar1 oOnleyecektir. Spanzet c¢eken soforiin spanzeti ¢ok sikmasi
sonucu levha kenarlarinda olusturabilecegi kiriklar1 6nlemek iginse sofor tarafindan
spanzet ile levha kenarinin temas ettigi kisimlara késebent konulmasi yeterli bir
¢oziim olacaktir. Bir diger kirik nedeni olan forkfift catallarinin pakete levhaya zarar
verecek sekilde temas etmesidir. Burada fark edilen kiriklar olusacaktir. Bu noktada
forklift operatoriiniin paketteki levha icin gerekli kalite degisimini sistemden
yapmasi paketin dogru kalitede miisteriye sevkini saglayacaktir. Bu noktada forklift
operatoriiniin bu gorevi nasil yerine getirecegini ve konunun Onemini anlatan
periyodik egitimlere tabi tutulmasi O6nemli bir katki saglayacaktir. Forkflift
operatoriinde bu konuyla alakali olarak sorumluluk bilincinin olugmasini

saglayacaktir.
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Sekil 3.25.’te sehimli levha sevkini minimize etmeye yonelik gecis siireci analizi
edilmistir. Gegis slirecinde paketler arasindaki takozlarm yeterli sayida uygun
araliklarda ve diizgiin hizada olmas1 gerekmektedir. Bunun yani sira sicak iiriinlerin
sevk ambarinda olmamas1 sicak {iriin sevkinden kaynakli sehimleri dnleyecektir. Bu
ara sonuclara ulagabilmek i¢in karton kapaklarin tlizerinde takoz koyulacak yerleri
belirten desenlerin kullanilmasi ve takoz koymada bu desenlerin referans alinmasi,
sicak iirlin i¢inse iiretimden ¢ikan pakete iiretim ambarmdayken 2-3 giin stireli olarak

fiziksel ve sistemsel blokaj uygulanmasi gerekir.

Yanlis irsaliye
kesimi Onlenir

A

Tonaj Irsaliye teslimata okutulan ve Paket bazinda olmasa
kontroliiniin yiikkleme emirindeki miktara da adet bazinda yanlig
yapilmasi gore kesilmeli irsaliye kesilebilir
y
Yanlis paket yiikklenmez
Barkod sisteminin Yiiklenen yiikleme Yiiklenen teslimata
kullanilmas1 emriyle uyumlu olmali eksik okutabilir

T

Yiikleme emrine bagh
yiikleme hatalar1 olmaz

_— R

Yiikleme emrinin Yiikleme emri teslimatla Yanlis yiikleme emri
¢ikt1 olarak alinmast uyumlu olmalt ¢iktist sofore verilebilir

T

Sevk ambarlarinda iiretim
teyit hatali paketler olmaz

/ ‘ \

Uretim ambarlarinda rassal Paketler tiretim Rassal kontroller
kontrollerle paketlerin {iretim teyit hatali yeterli
teyitlerinin kontrol edilmesi olmamali gelmeyebilir

Sekil 3.23. Gegis agaci-1

Sekil 3.26.°da 1slak sevkinin minimize edilmesi ne yonelik gecis siireci

anlatilmaktadir. Bu siirecte yagishh havalarda acik alanlarda yiikleme ve branda
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cekme isleminin yapilmamasi, her hava durumu i¢in aracin fabrikadan brandasi
cekilmis olarak c¢ikmasi ayrica brandanmn cekilip ¢ekilmediginin ve yeterli olup
olmadigmin fabrika tarafindan kontroliiniin yapilmasi paketin kara ya da yagmura
maruz kalmasini Onlemeye yonelik gerekli Onlemlerdir. Bu sayede alt amaca

ulagilmis olur.

Miisteriye
dogru
kalitede paket
sevki yapilir

A

Forklift operatdriine Yikleme sirasinda Forklift
konuyla ilgili gerekli fark edilen kiriklar operatdriiniin
periyodik egitim i¢in gerekli kalite dikkatinden
verilmeli degisimi yapilmali kagabilir

Spanzet

kaynakli

kiriklar 6nlenir

Spanzetin temas ettigi Spanzetler paketleri kaydirmayacak Sofor kosebent
kenarlara sof6riin sekilde ve kenarlarini kirmayacak koymamis
kosebent koymasi sekilde cekilmeli olabilir
1
Paket bolmekten
kaynakl kiriklar

Onlenir

Paket bolme i¢in manuel Paket bolme Manuel vakum
vakum makinasinin manuel makinasi
kullanilmas1 yapilmamali arizalanabilir

Sekil 3.24. Gegis agaci-2

108



e

Sicak levha sevkinden
kaynakli sehimler
Onlenir

\

Uretimden ¢ikan pakete 2-3
giin siireyle fiziksel ve
sistemsel blokaj uygulanmasi

Sevk ambarlarinda
sicak Uriin
bulunmamal

1

Blokaj siiresi
yeterli
gelmeyebilir

A

Takozlama hatasma bagli
levha sehimler 6nlenir

\

Pakette takoz koyulacak yerleri
belirten desenlere sahip karton
kapaklarin kullanilmasi

Paketler arasi takozlar yeterli
sayida, uygun araliklarda ve
diizgiin hizada olmali

Takoz koyma
desenlerinin
atlanma riski var

Sekil 3.25. Gegis Agaci-3

/
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/

Yiklemede
kullanilabilecek kapali
alanlar olusturulur

Sekil 3.26. Gegis agac1-4

A

Yagish havada
yiikkleme yapmadan
kaynakli 1slak levha
sevki azalir

Yagish havalarda
yiiklemede kapali
alanlar kullanilmal

Yikleme esnasinda agik
alandaki ara¢ zamaninda
kapal1 alana ¢ekilemeyebilir
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4. SONUCLAR VE ONERILER

Kisitlar teorisi mal ve hizmet iireten her alanda kullanilabilecek prensiplere sahiptir.
Hatta bu prensipleri kisi kendi kisisel hayatina dahi uygulayabilir. Ciinkii, genel
mantik olarak kisitlar teorisi asil istenen amaclarin veya sonuglarin tespitinin
yapildigi, sonra bu istenilen sonuglarin neresinde oldugunun analizi yapilarak farkli
bir noktada ise istenilmeyen elde edilmis sonuglarin ortaya kondugu, istenilmeyen bu
sonuclara gotiiren kisitlarin veya dar bogazlarin neler oldugunun tespitinin yapildigi,
bu kisitlar1 yok etme, izole etme gibi yontemlerle yoneterek asil istenen sonuglara

gotlirmeye ¢alisan ¢ok dnemli bir disiplindir.

Kisitlar teorisinde ama¢ kardwr. Kar elde etmeye hizmet etmeyen faaliyetleri
gerceklestirme ¢abasinda igerisinde bunlarin maliyetlerine katlanmak yersizdir. Asil
amaca gotiirmeyecek amaclar edinmek, asil amaca odaklanmamak isletmelerin kendi
varliklarmi tehlikeye sokabilecek ciddi tehlikelere yol agabilir. Kisitlar teorisi
felsefesi agisindan karlilig1 ve reel bir rekabet ortamina firmay1 hazir edecek amagclar1
isletmenin politika olarak belirlemesini ve stratejilerini buna gore gelistirmesini

saglar.

Reel rekabet ortaminda bir firmanm varligini koruyabilmesi, en 1iy1 sekilde
sektoriinde rekabet edebilmesi, karliligint uzun vadede maksimum seviyede
tutabilmesi miisteri memnuniyetine baglhidir. Giiniimiizde miisterilerin memnuniyet
beklentileri, {irtinlin kalitesi, fiyati gibi kriterlerin digina ¢ikmis durumdadir. Kaliteli
ve uygun fiyattaki iirtiniin, miisteriye sunum siireci memnuniyet beklenti kriterleri
arasinda girmistir. Bu sunum gorevi isletme departmanlarindan lojistik departmanina

aittir.

Kisitlar teorisi matematiksel ve mantiksal analiz yapmaya yarayan tekniklere
sahiptir. Bu uygulama bir iiretim hattina yonelik bir uygulama olmamasinin yani sira,
normalde mal iireten bir firmanin hizmet iireten bir departmani i¢in uygulanmasindan

dolay1 kisitlar teorisinin mantiksal analiz teknikleri kullanilmistir.
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Yapilan uygulamada lif ve yongadan levha {ireten aga¢ endiistrisinde yer alan bir
firmada lojistik siireclerinin iyilestirilmesini saglayacak bir ¢alisma yapilmistir.
Lojistik siireclerinin iyilestirilmesi asil istenen ama¢ miisteri memnuniyeti olarak
belirlenmistir. Firmanm miisterilerinden bir geri bildirim olarak topladigi miisteri
sikayetleri dikkate alinarak lojistik slire¢lerinden kaynakli olan sikayetler kategorize
edilmis, bu kategorilere ait sikayetlerin minimizasyonunu ve dolayisiyla miisteri
memnuniyetinin maksimizasyonunu saglamaya yonelik ¢6ziim Onerileri ortaya
konmustur. Sunulan ¢6ziim Onerileri sadece bu firma i¢in degil ayn1 endiistride ayni1
iiretimi yapan firmalarin kullanabilecegi oneriler olmasinin yani sira bazi ¢éziimler

biitiin endiistrilerin lojistik siireglerine katki saglayabilecek nesnellige sahiptir.

Barkod sisteminin kullanilmasi, yiikleme emrinin ¢ikt1 olarak alinmasi, sistem tonaji
ile kantar tonajinin karsilastirilmasi, iiretim ambarlarindaki {riinlerin rassal
kontrollerle iiretim teyitlerinin kontrol edilmesi, kok-neden analizi yapilarak siirecte
miisteri sikayetine yol agan c¢alisanin tespit edildigi bir performans yOnetim
sisteminin uygulanmasi, personelin siirece uygun olarak hareket etmesi yOniinde
bilinglenmesini saglayacak periyodik egitimlerin yapilmasi, tasima kaynakli
hatalarda firmanin ve miisterinin magduriyetini giderebilmek adina tasiyic1 firmay1
sorumluluk altma alacak s6zlesmenin yapilmasi biitiin endiistrilerin lojistik
siireclerini  1iyilestirmelerinde kullanilabilecekleri lojistik agisindan  miisteri

memnuniyetini arttirmalarmi saglayabilecekleri ¢6ziim onerileridir.

Sicak iirliniin sogumast i¢in liretim ambarmdayken fiziksel ve sistemsel olarak 2-3
giin siireyle kalite blokajinm uygulanmasi, yagish havalarda kapali alanda yiikleme
yapilmas1 ve branda ¢ekilmenin yapilmasi, yiiklii aracin fabrika disma higbir sekilde
brandasi ¢cekilmemis olarak ¢ikmasina izin verilmemesi, paket bolmeyi azaltmak i¢in
smirli sayida kiicliik paketlerin {iretilmesi, paket bolmek i¢in manuel vakum
makinasmin kullanilmasi, takozlama kaynakli levha sehimlerini azaltmak i¢in paket
istiine konulan karton kapakta takoz koyulacak yerler icin referans olarak
kullanilabilecek desenlerin olmas1 aga¢ endiistrisinde ayni lriinleri tireten firmalarin
kendi lojistik siireclerini iyilestirmede kullanabilecekleri ve miisteri memnuniyetini

arttirmay1 saglayacak ¢oziim onerileridir.
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Yapilan bu calisma, kisitlar teorisi metodolojisinin aga¢ endiistrisi lojistik
stireglerinin en etkin bir sekilde iyilestirilmesinde kullanilabilecegini gostermektedir.
Kisitlar teorisi metodolojisi kullanilarak Oncelikle mevcut gerceklik agaci ile
istenmeyen sonucglar ve bu sonuglara neden olan kok-nedenler(kisitlar) ortaya
konmus, sonrasinda buharlasan bulut ve gelecek gerceklik agaclari ile istenen
sonuglar ve bu istenen sonuglara ulastirabilecek ¢6ziim yollar1 ortaya konmus, en son
olaraksa 6n kosul ve gecis agaglar1 ile ¢oziim yollarmin nasil uygulanilabilecegi

ortaya konmustur.

Ayrica bu ¢alismayla, uygulamanin yapildigi isletmede %70-80 oraninda lojistik
kaynakli miisteri sikayetlerinin minimizasyonu Ongdriilmektedir. Bu 0Ongoriiye
dayanarak lojistik kaynakli miisteri sikayetlerinin firmaya mal ettigi maliyetten de
ayn1 oranda bir kazancin saglanmasi1 ongoriilmekle birlikte, firma bu geribildirim
uygulamasiyla miisteri magduriyetini minimize etmis olmasma karsin ugramis

oldugu prestij kaybini da azaltacak olacagi muhtemeldir.
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