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ONSOZ

Glinimiiz rekabet¢i kosullarinda firmalar kendilerini ve/veya iirlin gamlarin1 ne
kadar hizli1 yenilerlerse o kadar giiclii, rekabet¢i kalabilmekte ve hitap ettikleri
pazardaki paylarini bir o kadar yiikseltebilmektedirler. Bu tezde sistemlerin ve proje
sistemlerinin siirekli iyilesme ve performanslarini arttirma konusunda yeni bir
yaklagim getiren Kisitlar Teorisi konusu ele alinmig ve Kisitlar Teorisinin firmalarin
proje yonetim anlayisina getirdigi yeni yaklasim olan Kritik Zincir Proje planlamasi

incelenmistir.

Tezimi hazirlamamda bana destek olan sevgili esime ve bana yol gosteren danisman

hocam Prof. Dr. M.Biilent Durmusoglu ’na tesekkiirii borg bilirim.

31.08.2006 Hakan Tekin
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OZET

Glinimiiz rekabet¢i kosullarinda firmalar kendilerini ve/veya iiriin gamlarin1 ne
kadar hizli yenileyebilirlerse o kadar giiclii, rekabet¢i kalabilmekte ve hitap ettikleri
pazardaki paylarini arttirabilmektedirler. Dolayisi ile firmalarin 6lgiilebilir amaglari
dogrultusunda performanslarini  arttirabilmeleri  glinlimiizde olduk¢ca O6nem

kazanmustir.

Bu tezin ilk boliimiinde sistemlerin ve proje sistemlerinin siirekli iyilesme ve
performanslarini arttirma konusunda yeni bir yaklasim getiren Kisitlar Teorisi
konusu ele almmustir. Kisitlar Teorisi, sistemlerin isleyisine bir zincir gibi bakip,
sistemin performansinin zincirin en zayif halkasi kadar oldugunu ve sistemin genel
performansinin sadece bu en zayif halkayi iyilestirmekle miimkiin olacagini savunan

metodolojidir.

Ikinci ve son kisimda ise Kisitlar Teorisinin firmalarin proje ydnetim anlayisina
getirdigi yeni yaklagim olan Kritik Zincir Proje planlamasi ve bu yeni proje planlama

ve yonetim tarzinin firmalara getirileri incelenmistir.

X



SUMMARY

In the world of competition, the firms can survive in their market as long as if they
can improve their performance to reach their overall goal and if they can
continuously renew themself. Thus it has become more important for the firms to

improve their performance to reach their measurable main goal.

In the first section of this thesis, the Theory of Constaints has been explained. The
Theory of Constraints is a performance improvement metodology which thinks the
systems as a chain. Also states that the overall performance of this chain is up to the
weakest ring of the chain. Therefore overall performance improvement of this chain

is possible with improving the weakest ring only.

In the last sections, the benefits of the Critical Chain to the projects and firms are

inspected.



1. KISITLAR TEORISI

1.1 Yeni Yonetim bilimi

Kisit Teorisi bir yonetim bilimidir. Hayatimizi idare edisimizdeki karsilagilan genel
problemlere Ilmi metotlar1 uygular. Bu ilmi metotlar arasinda ise fizik metodunu

benimsemektedir.

Aslinda buradaki “Fizik metodu” deyimi sebep ve sonug diisiince seklini ifade eder.
Ayni zamanda Onleme giicii olan, en giiclii agiklamay1 getiren ve en basit olan

kavramlarin miimkiin olan en az sayiya indirgenmesindeki ¢abay1 da igermektedir.

Bir kiitiiphanede bile yonetim yada is konusunda yiizlerce degisik kaynak
bulunabilir. Bu kaynaklarin bir kism1 faydali, bir kismi ise yarar bir kismi ise yanlis
veya tutarsiz bilgiler icerebilir. Bu kaynaklar1 taramak belirmek ve okumak hem
zamansal olarak ve hem de parasal olarak ¢ok zor olacaktir. Bu kaynaklarin taranmis
ve okunup anlagilmis olmasi durumunda dahi tiim bu bilgileri tutarli tek bir zemine

oturtmak imkansizlasabilir.

Is yonetimi konusunda egitim veren ¢alisan okullarin ¢ogu bu konuda lider olan
firmalarin ne yaptigini inceleyip gozlemleyerek yeni kavramlar gelistirirler. Ancak
gercek hayatta gozlemlenebilen firmalar sadece gozlemlenmeyi isteyen firmalar olur.
Digerleri ise sadece okunur ve genellenir. Ancak bu tip ¢alismalar yanlis olmamakla
birlikte birtakim problemleri de biinyesinde igerir. Bu yaklasim firma bazinda
maliyet muhasebesi, lojistik yonetimi, proje yonetimi ve Kisit Teorisinin sebep ve
sonug teknikleri vasitasi ile gelistirilmis olan karsilikli gelistirmeye olanak sunan ve
temel sayilacak diistinme prosesi gelistirme firsatlarini agiklamaz. Daha iyi ¢éziimler
daha az veriye bakilarak ve daha basit sorular sorularak “Hedef nedir?”. Bu soru bir

yonetim fizik¢isinin baslayacagi en dogal noktadir ve oldukca ortak bir anlayistir.

Eger elimizde c¢ok iyi oldugunu bildigimiz biitliinlesik ve etkin bir yonetim anlayisi

oldugunu bildigimiz, karistk ve zor olmayan bir yonetim anlayis grubunun



bulundugunu bilseydik bu bizim i¢in iyi ve ¢ok 6nemli bir bilginin temel ¢izgisini

olustururdu.

Organizasyonlar ve kisiler siklikla kendilerini gelistirmenin yolunu ararlar. Buna
gore, Kisit Teorisi hayatin her kesiminde gelisimin Oniindeki temel probleme fizik
metotlarint uygular. Buradaki “gelisim” hayattaki arzu edilen sartlarin kurulmasi ve
olusturulmas1 anlamindadir. Istenen sartlarin gerceklestirilmesinin insanlarin ve
proseslerin performanslarinin bir fonksiyonu olarak goriilmesi siklikla fayda
saglamistir. Kisit Teorisi cogu kez (faydali olaraktan) performans iyilesmesinin bir

fizigi olarak goriilmiistiir.

1.1.1 Fiziksel ve Diisiinsel Kisitlar

Bir organizasyonun yada kisinin motivasyonunun arttirilabilir olmasi demek daha iyi
bir performans seviyesinin aslinda elimizin altinda bulunuyor olmasi demektir. Eger
bu elimizdeyse o zaman bazi yada birtakim sey yada seyler bu gelisimin hayata
ge¢mesini engelliyor demektir. Hedefin gerceklesmesi Oniindeki engel her neyse

buna kisit ad1 verilir.

Baz1 Kisitlar kisith 6nemdeki bir takim performanslarin iyilesmesi 6niinde engeldir.
Ancak bazilar1 da daha az sayida olan yada birka¢ tane onemi ¢ok biiylik olan
performans Olgiitlerinin gelismesi oniinde bir engel teskil eder. Her durum ¢ok
sayida kisit icerebilmekteyken bu kisitlarin bazilan kiigiik etkiler yaratirken bazilari
yada cok azi biiyiik etkiler yaratan “daha yiiksek etkili” kisitlar olurlar. Burada
yiiksek etkili kisitlar “Kok Problem” yada “Kok Sebep” olarak tanimlanir. Zaman
herkes icin birincil kisit oldugundan dolayi, yiiksek etkili kisitlara kisilerin veya
yonetimin odaklanmasi, bu kisitlarin belirlenmesi ve bu kisitlara miidahale edilmesi
nadiren zamani etkin kullanir. Tabii ki bu konuda zamanin etkin ve verimli kullanimi
daha az zamanda daha ¢ok is yapilmasimi saglayacak ve yeni imkanlara olanak

saglayacaktir.

Bir grup Kisit Teorisi araci, kisith sayida fiziksel kaynagin bir organizasyonda temel
kisit oldugu durumda kullanilmasi i¢in olusturulmustur. Bu tip bir durum genelde
fiziksel bir kisit oldugu durumdur. Daha 6nemlisi, Kisit Teorisi bu tip durumlar
olusturan c¢ok daha karmasik ve esrarengiz durumlar igin genel amagh

yapilandirilmis mantik agaci diisiinme prosesi olusturmustur.



1.1.2 Temel Kisit Teorisi Kriter ve Kavramlari,

Gergeklik: Yonetim bilimi olarak Kisit Teorisi daha “agiklayict ve dnleyici giicii olan
yonetsel kavramlar1” arastirir. Bu ise 20 y1l1 agkin bir siiredir devam eden evrimin bir
sonucu olarak fabrika planlama, lojistik ve endiistri yonetimi alanlarinda aciklikla

ortaya konmustur.

Onsezinin Dillendirilmesi: Diger bir temel kavram ise “dnsezinin dillendirilmesidir”.
Bu kavram bir grup yada kisi tarafindan gergekligi zaten bilinen bir olgunun
kesfedilme prosesidir. Cogu kez Onsezilerimizi goz ardi ederiz[1]. Belki de gercek
problemleri ve hatta bu problemlerin ¢oziimlerini bile biliyor olabiliriz. Ama ne
yazik ki bunlarin iizerinde yeterince durulup ortaya konmadiklarindan bu konunun
Onemi ve getirisi de ortaya konamamis oluyor. Eger inandigimiz onsezileri ortaya
koymaz isek ve dogru kelimelere dokemezsek birakin diger insanlar1 kendimizi de
buna inandiramayiz. Eger onsezilerimizi ve inandigimiz seyleri kelimelere dokmek
icin kendimizi sitkmazsak, inandigimiz seylerin aksini yapmak durumunda kaliriz.
Bu proses yeni bilgiye uygun olan aksiyonlarin motivasyonunu saglar. Kisit Teorisi,
hem analitik ve hem de on sezgisel deneyimin en iyi sekilde ortaya konmasini

3

saglayacak olan bir “yapilandirilmis Onsezinin dillendirilmesi prosesini” ortaya
koyar. Onsezi kelimesi siklikla ; anlayis, ortak anlayis, iyi hissetme, icgiidii gibi
evrensel ve ortak kullanimi olan olgular i¢in kullanilmistir. Analitik Onsezi
deneyiminin getirdigi fayda onun uzun siireli baskinlik ve ilerlemis seviyedeki
zaferinden dogan bir getiri olara gosterilmemelidir. On sezgisel deneyimin yeni
diisiince olusturma ve dogru kabuller yapmadaki yetenekleri bir¢oklarma kanit
olmustur. Bu iki tip deneyim de her grup ve her insanda belli dlgiilerde ortaya c¢ikar.

Kisit Teorisi sentezleri dogru ve etkin kilar: Kisit Teorisi Uzmanlara rehberlik saglar:

Kisit Teorisi araglart uzmanlari ¢ok daha etkin kilar: Uzmanlarin etkinlikleri kiigtilen,
daha hizli gelisen, iletisim ve ulagimin hizla gelistigi diinyamizda, ¢ok daha kritik bir
hal almistir. Kaginilmaz olarak her tiirli uzmanlik alani, igerdigi bilgileri ve bu
bilgilerin ilgili uzmana birakilmasini gerektirecek kadar c¢ok derinlik ve Onem
kazanmistir. Kisit Teorisi her bir uzmanlik alanindaki uzman bilgilerle genel
kullanicinin 6nsezi ve akilli senteze ulasmasini kolaylastirir. Kisit Teorisi, analitik ve

sezgisel deneyimin sentezi ile olusturdugu genel goriiniim vasitasiyla her durumda



harmonik denge icinde ve dogal sirasinda pratik ve ortak politik anlayis

kombinasyonlari yaratir.

Ortak Anlayis1 Ortak Pratik Haline Getirmek: Kisit Teorinin prensip ve diisiince
prosesleri herhangi bir durumun ortak anlayigin1 yaratir, iletisime acar ve gelistirir.
Birgok kisi gelistirilmis performans, Ol¢iilerin belirlenmesi ve 6nem derecelerinin
belirlenmesi tanimlari {izerinde hemfikir olurlar ki bunlarin hepsi kisit belirlenmesi
hizin arttirir ve aktivitelerin planlamasi ve uygulanmasina odaklanmada keskinlik

saglarlar.

Dogru Baglamak Isin Yarisidir: Kisit Teorisi performans gelistirmedeki aktivitelerin
ve diisiinmeye dogru noktadan basglamanin temelini veren az sayida basit ve giiglii

kavramlar sunar.

Kisit Teorisi Yonetim Sistemi: Kisit teorisi ve Kisit Teorisi Yonetim sistemi kisi
yada organizasyonlarin kendi kendilerini yoOnetimi i¢in birincil yaklasim olarak
kullanilabilir. Burada diger performans iyilestirme metodolojileri, kisit teorisi
prensipleri ile odaklanmis, koordine edilmis ve siraya sokulmus yardimci ve
tamamlayici araglardir. Performans iyilestirmenin diger araclari i¢in de Kisit Teorisi

kismen yada tamamen kullanilabilir.

Kisit Teorisini diisiinmeye baslamanin en iyi yolu vardir: Kisit Teorisi her seyden
once bir yonetim bilimi olarak algilanmali, performans iyilestirmenin fizigi olarak
goriilmeli ve herkesin ama herkesin 6nsezilerinin dillendirilmesinde disipline edilmis
bir yaklasim olarak goriilmeli ve anlagilmalidir. Ardindan yonetim biliminin st
diizey teknikleri kullanilarak 6nceden bulunmus olan Kisit Yonetimi ¢dziimlerin
biiyiik bir koleksiyonu olarak goriilebilir. Buna “En Iyi Céziim Uygulamalar1” da

denilebilir.

Alternatif olarak, Kisit Teorisini anlamak i¢in onun prensiplerinin ve diislince
proseslerinin kullanildig1 ve “en iyi ¢6zlim uygulamalar1” koleksiyonunda toplanmis
olan Kritik Zincir Proje Yonetimi yada Davul-Tampon-ip fabrika planlama gibi

teknikler de 6grenilebilir.



1.2 Kisitlar Teorisi Yonetim Sistem Elemanlari ve Temel Prensipleri

1.2.1 Mantik Agaci Diyagrami

Kisit Teorisi Mantik Agaci diyagrami, bir konu yada problem ile ilgili olarak bir
grubun yada kisinin Onsezi yada ortak anlayisini dillendiren yonetim prosesi

irtintidiir.
1.2.2 Kisit Teorisi Sistem Anlayisi

Kisit Teorisi Sistemi bir zincir seklinde diistiniir. Bu diisiiniis tarz1 Kisitlar Teorisinin
sisteme temel bakisini olusturur. Bu durumda sistemin zincirlerindeki en zayif halka
sistemin en zayif noktasidir ve eger en zayif halka giiclendirilirse sistem biitliniiyle

giiclendirilmis olur[14,10,15,16].

Sistem diigiincesi performans gelistirme i¢in kullanilan birbirlerinden ayr1 yada
baglantili olmayan seylerin aslinda tek bir hedef i¢cin ve birbirleri ile baglantili
oldugunu gostermesi agisindan oldukca faydali bir aractir. Bu ara¢ ayni zamanda
degisik birimlerin ve bakis agilarinin ortak meseleler ve hedefleri belirlemeleri,

anlamalar1 ve 6ncelik vermelerine yardimeidir.

1.2.3 Sistem Amaci ve Lokal Amaglar

[k bakista kuskulu goriinseler de, aslinda insanlarin deneyimlerinden dolay1 siklikla
bildikleri dogru olan belirli hareketler vardir. Bu kisilerin iyi Onsezileri bu
hareketlerin faydali oldugunu sdyler. Bu tip hareketlerin faydasinin anlatilabilmesi
icin birilerinin bu iyi Onsezileri dillendirmesi, diger bir sdylenis sekli ile kapali,
ortiilii olmaktan cikartip acgik ve net bir hale getirmesi gerekir. Buna Kisit Teorisinde
“Onsezinin dillendirilmesi” denir. Bu proses sonucunda sir perdesi daha net bir hal
alir. Dar bir pencereden bakildiginda bazi hareketler yada departman bazindaki
eylemler yanlis yada anlamsiz gibi goriinseler de, daha genis bir perspektiften
bakildiklarinda dogru olduklar1 goriiliir. Buradaki dar perspektif kavrami bir kisi, bir
grup veya bir sirketteki bir calisma merkezi olabilir. Genis perspektif ise bir tiretim
firmasi, hizmet sirketi veya bir ulus bile olabilir. Kisit Teorisi yeterince genis

sayilabilecek en uygun bakis perspektifine sistem adini verir.



Tipik bir Kisit Teorisi Sistemi Diislincesi Projesi: Kisit Teorisi Sistem diislincesi

projesine hizli bir bakis sunacak olursak; sirasi ile[ 13];
1. Sistem Tanimlanir.
2. Sistemin amaci belirlenir.
3. Hedefe yonelik olarak sistemin ilerleyisinin global dlgiitleri belirlenir.

4. Sistemin siirekliligi i¢cin gerekli sartlar belirlenir ve uygun oOl¢limlerle

desteklenir.

5. Sistemin diger tiim alt birimlerine (departmanlarina) ana hedef icin
belirlenen global o6lgiitiin saglanabilmesi i¢in yon verici lokal odlgiitler

olusturulur.

6. Kisit Teorisi siirekli 1iyilestirme prosesinin 5 adimi bu noktada

uygulanmaya baslanir.

6. adimda artik Kisit Teorisi “Mevcut Gergeklik Mantik Agact proses ve diyagrami
ile sistemin buglinkii hali netlikle ortaya konmustur. Birici derecede sistemin
performansini ve durumunu etkileyen neden-sonug etkisi ortaya konmus ve agik hale
getirilmistir. Sistemin amacina ulagmasini engelleyen yada yavaslatan kisitlar ortaya
konur. Diger neden-sonug prosesleri ve Kisit Teorisi mantik agaci diisiince prosesleri
direk olarak belirlenen bu kisit yada kisitlart ele alacak planlarin olusturulmasi igin
kullanilir. Bu planlar bu kisitlar1 ortadan kaldirmak yada daha iyilestirmek i¢in de

olabilir. Bu planlar uygulanir ve sonuglar gézlenerek raporlanir.

Tiim bunlar uygulandiginda artik yeni bir durum olugsmustur. Sistem artik ilk sistem
degildir ve alternatif diger bir sisteme doniigmiistiir. Bu durumda sistemin hedefine
ulagmasini engelleyen kisitlar da degismistir. Dolayisi ile belirlenen fonksiyonlar
artik islev gérmezler. Bu noktada siirekli gelisimin 5 adimi tekrar bastan uygulanir ve
degisen sistemin yeni kisitlarinin ne olduklar1 tekrar belirlenip ona gore tedbir

planlar1 tekrar olusturulur. Bu aslinda siirekli gelisimi saglayan iteratif yontemdir.
Simdi bu adimlari tek tek ele alalim;

Sistemi tanimlamak: Kisit Teorisi ile “sistem” bir tek bir kisi olabilecegi gibi tekbir
organizasyon, bir¢ok kisi tarafindan paylagilan ortak hedef, tekbir glindemde

toplanmis gir grup organizasyon ve hatta bu saydiklarimizin bir kombinasyonu bile



olarak tanimlanabilir. Kisit Teorisi metodolojileri ve 6zellikle mantik agaci diisiince

prosesi hayatin her alaninda ve bilimde kullanilabilir.

Sistemin Amacinin belirlenmesi: Kisit Teorisi her sistemin bir amact oldugu prensibi

tizerine ¢aligir. Sistemin amaci ise;
e Kendi kullanicisi tarafindan belirlenir.
e Olgiilebilir olmalidir ve dl¢iilmelidir.

e (Gerekli sartlara baglidir.

Bir iiretim organizasyonunun amaci para kazanmaktir ki aslinda bu is¢i iicretleri,
beyaz yakali maaslari, gerekli reklam 6demeleri, kar dagitimi, yeni makine alimi ve
bir iiretim firmasinin islevini slirdiirmesi i¢in gerekli olan paranin teminidir. Bu amag

Goldratt’in yazdig1 “The Goal” adli kitapta islenmektedir.

Amacin tarifi daha ileriki safhalarda ““ simdi oldugu gibi ilerde de para kazanmak”

olarak degistirilmistir.

Onemli Organizasyon Tipleri: “The Goal” kitabinda ele alman organizasyon tipi bir
tiretim firmasidir. Bu tip organizasyonlar i¢in siirekli ayakta kalmak i¢in nakit girdisi
cok biiyiik 6nem tagir ki burada verilen {iretim firmasi1 bu tip organizasyona giizel bir
ornek teskil eder. Bu durum tiim ticari iiretim, hizmet, perakende satis ve hatta

hiikiimet organizasyonlar1 ve ordu tipi organizasyonlar i¢inde gecerlidir.

Bu tip sistemlerde, amaci ve parayr asagidaki sekillerde belirlemek tutarlilik

saglayarak bircok hatanin 6nlenmesini saglamaktadir;
1. Amaci “Simdi ve Gelecekte daha fazla para kazanmak™ olarak belirlemek.
2. Parayi, istikrarli istthdami ve stirekli islevselligi arttirmak olarak tanimlamak.

Istikrar ve basarryr muhafaza edebilmek igin, para kazanma tanimlari temel bir nakit
akis1 sistemi olan ve adina “Kisit Teorisi Satis Getirisi Degeri” denen bir yapi
etrafinda olusturulmustur. Satis Getirisi Degeri satis gelirlerinden tamamen degisken
maliyetlerin diistilmesi ile elde edilir. Tamamen degisken maliyetler, satiglarin ham
malzeme envanter bedelini ve iiretim miktarinin artmas: ile dogrudan artan

maliyetleri (taseronluk hizmet bedeli gibi) igerir.

“The Goal” kitabindaki hikayenin devaminda, ana karakterler sistematik olarak

uyguladiklar1 giiclii ve basit Kisit Teorisi neden-sonug diisiinme prosesleri ile iflasin



esigine gelmis bir enkazi, alaninda en karli bir isletme halige getirmeyi

basarmiglardir.

Diger Sistemler ve Diger Amaglar:Bu diger tiim sistemlerinde hepsinin amacinin
para kazanmak olarak tanimlanmasi gerektigi anlamina gelmiyor. Yine “The Goal”
adli kitabin en son boliimiinde (13.Bo6liim) Jonah 6zellikle “Para kazanmak bir
tiretim firmasinin amaci olsa da benim amacim degildir ve sizin de amacinizin bu

oldugu diistinmiiyorum” [7] diyerek bu noktaya dikkat cekmistir.
Degisik Sistemler, degisik amaglar ve Ol¢iitler icerebilir

Degisik sistemler degisik amagclar icerebilirler. Kisiler hayatlarinda kendilerine 6zgii
amaclar belirleyebilir ayda kesfedebilirler. Aileler kendilerinin bir arada tutacak
degerler toplulugunu uzun dénem amag olarak belirleyebilir, sosyal bir hastaligi
tyilestirecek yada daha iyi bir noktaya getirmek i¢in bir amag belirlenebilir veya tek

seferlik uzun donem kariyer hedefleri i¢in bir amag belirlenebilir.

1.2.4 Sistemin Kisitlar1 — Fiziki ve Politik Kisitlar

Amacin ne olduguna bakilmaksizin kisit “Bir sistemi amacini basarabilmesini
engelleyen her sey” olarak tanimlanir. Deneyimlere bakildiginda kisitlarin temelde

iki kategoride toplandig1 goriiliir;

Fiziksel Kisitlar: Bu tip kisitlar kaynaklarin azligindan olusan kisitlardir. Mesela;
glinlin saatleri, bir fabrikadaki liretim yapan makine sayis1 yada kapasitesi, vasifli
isglicii miktari, hammadde veya kaliplar olabilir. Bir manavin i¢in alan darli1 bir
fiziki kisit olabilir. Bir hastane icin yatak kapasitesi yada hemsire sayis1 bir fiziki
kisit olabilir. Bir fabrika i¢in darbogaz olusturan ve haftada 7 giin, glinde 24 saat
calistig1 halde fabrikanin aldig1 siparisleri yetistiremeyen bir departman yada makine
ilgili fabrikanin fiziki kisidi olabilir. Hatta bir fabrika i¢in {iriiniine gelen talep bile

bir fiziki kisittir.

Politik Kisitlar: Fiziki olmayan diger tim kisitlara “Politik Kisit” denir. Bu kategori;
uygulanan politikalar, davranig tarzlari, aliskanliklar, bilginin yoklugu yada
yetersizligi ve fiziki kisidin Otesindeki her seyi igerir. Politik Kisitlar genellikle
sisteme Fiziki Kisitlardan daha fazla zarar verirler. Normalde Politik Kisitlari

bulmakta, ¢6zmekte Fiziki Kisida gore daha zordur.



SISTEM

Sekil 1.1: Sistemin bir kutu olarak gosterilmesi.

1.2.5 Amacm Olciilmesi

Sistem, Kisit teorisinde Sekil 1.1°deki gibi gosterilir. Sistem daha degisik olarak ta
gorsellestirilebilir; Sistemin hedefine ulagsmasinin 6zel amaci ile gelistirilmis bir
makine gibi de gosterilebilir. Herhangi bir sistem ne {iretirse iiretsin buna ¢ikti. Cikti

asagidaki sekilde belirtildigi gibi gorsel olarak gosterilir[4];

Cikt1

SISTEM

Sekil 1.2: Sistem bir ¢iktiy1 {ireten makine olarak gosterilmistir.

Eger s6z konusu sistemimiz para {lretiyor ise (yada varolusunun temeli para
kazanmak ise) liretiminin bir kismi finansal ¢ikti1 olarak adlandirilir ki buna ¢ikti

katma degeri de denir.

Her bir sistemin calismasi i¢in yakita ihtiya¢ vardir. Bir¢ok onemli Kisit Teorisi
analizinin de amaci1 i¢in kullanilan yakat; periyodik isletim masrafi olarak alinir. Yine

sistem igerisinde belirlenmis olan kaynaklara Stok yada Yatirim ad1 verilir.
Sonug olarak Kisit Teorisinde kullanilan 3 temel performans 6lgiiti;

1. Katma Deger (Satis Geliri)

2. Yatinnm/Stok (Envanter)

3. lIsletme Masrafi (isletme Gideri)

olarak sayilir. Burada Katma Deger arttirilarak Envanter ve Isletme Giderleri
azaltilarak sistemin performansi iyilestirilir. Bu temel unsurlar asagidaki sekil-3 de

sistemsel gozle gorsellestirilmistir[4];



Katma Deger

T

YATIRIM

l

Isletme Masrafi

Sekil 1.3: Ug Temel Sistem Olgiitii

Onem Dereceleri (Lokal ve Global Olgiitler): Bir sistem yada organizasyonda bir
departman, lokal bir birim yada boélim ¢ok ¢ok iyi bir performans sergilediginde
sistemin yada organizasyonun biitiinli kotii performans sergiliyor olabilir yada ilgili
departmanin ¢ok iyi performans sergilemesi organizasyonun biitiiniiniin koti
performans sergilemesine sebep bile olabilir. Buradaki yanlig, lokal performans
Olciitlerinin  6nem sirasinin  global Olciitiin  lizerinde tutulmasindandir. Kisit
Teorisinde hicbir lokal 6lgiit global dlgiitten daha 6nemli olmamali ve global 6dlgiite
hizmet edecek sekilde diizenlenmelidir. Buna Kisit teorisinde “Onem derecesi
prensibi” denir. Bu prensipte, global dl¢iitiin lokal 6l¢iitlere dallandirilmasi sirasinda
lokal {iirlin maliyetlerinin hesab1 ya hi¢ gerekli goriilmez yada asil karar icin

belirleyici unsur olarak goriilmez.

Birgok tiretim firmasinda yapilan hata stok maliyetlerinin dnem listeleri icerisinde,
simdiki ve gelecekteki katma deger iiretiminin iizerinde tutulmasidir. Ayni durum
isletme maliyetlerinin azaltilmast maddesinin yine katma degerin arttirilmasi
maddesi lizerine yazilmasi ile de ortaya ¢ikar. Katma degerin simdi ve gelecekte
arttirtlmasi politikast , onem derecesi prensibi ile firmalarin uyguladigi degismez
politikadir ve hem simdiki ve hem de gelecekteki para akislarini arttirmaya onceligi

Verir.

Gerekli Sartlar: Her sistemin islevini yerine getirebilmesi ve amacina ulasmasi i¢in
gerekli sart yada sartlar vardir. Kisit Teorisi iginde sistemin sahipleri bu gerekli
sartlar1 diizenleme hakkina daima sahiptir. Kanundaki gerekli sartlara 6rnek isyeri
giivenligi yada vergi kanunu olarak gosterilebilir. Gerekli sartlar, kabul edilebilir esik
seviyeleri ile birlikte amacin Ol¢iilmesinden farklidir ve bu sartlar etkin iggiiciine

gerekli yetkiyi saglar.
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Stratejiye olan Kisit Teorisi yaklasiminda temel kabul “It’s Not Luck” adli kitabin
30.B6limiinde, hedefe olan varis ve devamlilik olarak anlatilmistir. Firma
calisanlarinin ve miisterilerinin gerekli ihtiyaglari, para kazanmak hedefi ile es
onemli tutulmustur. Burada gerekli sartlara verilen 6nem fonksiyonel olmayan
maliyet diinyasindan ve Oolgiitlerinden ¢ikip Katma Deger diinyasina gegisi
gerektiriyordu. Bu ise, finansal ¢ikt1 ve Katma Degeri hizli olarak biiyiitebilecek iyi

yapilanmis Kisit Teorisi sirketinin sahipligini gerektiriyordu.
Parasal ve Parasal olmayan 0lciitlerin birlestirilmesi

Diizglin yapilandirilmig Olgiitler parasal ve parasal olmayan Oolgiitlerin dogru
kombinasyonlari ile miimkiindiir. Katma deger diinyas: Olgiitleri birincil olarak ana
parasal Olciitlere egilirken, sebep-sonug iligkilerini kullanarak parasal olmayan
Olciitlerin parasal Olgiitlere olan etkisini de anlatacak ortak bir anlayis

olusturmaktadir.
Siirekli Gelistirme Prosesinin de gelistirilmesi

Stirekli gelistirme proseslerini yaratmak ve uygulamak siirekli tartisiimis ve
konusulmustur. Ancak hangisini se¢mis olursak olalim sectigimiz ydntemin iyi,
daha iyi ve en iyisi mi oldugunu belirleyecek kriterlerin ve netligin eksikligini

cekilmistir. En iyinin karakteristiklerini ne olmasi gerektigini agiklayalim;

1.2.6 Neden-Sonuc Iliskisi

Tiim sistemler mutlaka neden-sonu¢ ortami igerisinde ¢alisirlar. Bir seylerin olmasi
baska bir seylerin olusmasina sebep teskil eder. Ozellikle karmagsik sistem yada

ortamlarda neden-sonug iliskileri de karmasik bir hal alir.

1.2.7 listenmeyen Sonuclar ve Kok Nedenler

Bir sistemdeki istemedigimiz hemen hemen her sey problemin kendisi degil sadece
bir sonucudur yada ilgili problemin varliginin bir gdstergesidir. Istenmeyen bir
sonucun iizerinde ¢calismak yada bu sonucu iyilestirmeye ¢alismak sadece enfeksiyon
kapmis bir yaray1 sarmak gibidir ve asil enfeksiyonu iyilestirme konusunda bir ise
yaramaz. {1k etapta sonug diizelmis gibi goriinse de aslinda asil kok neden hala orada

mevcut iken tekrar ayni semptomlar ortaya ¢ikacaktir. Kok problemin belirlenip
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¢oziilmesi bu problemden kaynaklanan tiim sorunlarin ¢éziilmesini saglayacagi gibi

bir daha ortaya ¢ikmalarini da tamamen ortadan kaldirmaktadir.

1.2.8 Fikirler Coziim Degildir

En iyi fikirler bile uygulamaya konulduklarinda i¢lerindeki potansiyel ile uygulama
sathasinda basarisizlikla sonuglanabilmektedirler. Dolayisi ile salt fikirler ¢oziim

yolu degildirler.

1.3 Kisit Teorisi Odaklanma Prosesi

1.3.1 Yoénetime U¢ Soru ve Rol

Hangi yonetim prosesi olursa olsun, hangi siirekli iyilestirme metodu olursa olsun

asagidaki 3 soruyu sesli bir sekilde cevaplandirabilmelidir [4];
1. Neyi Degistirmeli?
2. Neye Degistirmeli?
3. Degisimi Nasil Yapmali?

Tabii ki bu sorularin higbirinin cevabi net olmadigi kadar basitte degildir. Bu 3
temel soruyu yonetim ajandasinin apagik bir pargasi haline getir ve cevaplar igin
Kisit Teorisi Mantik Agaci Proseslerini standart hale getirmek ¢ok basit, ¢ok etkin ve

yonetsel bir aksiyondur.

1.3.2 Odaklanma

Onlarca potansiyel performans gelisim projeleri vardir. Bu projelerin kimisinin
pozitif etkisi oldukca yiiksek iken kimisinin az diizeyde ve kimisinin ise negatif
etkisi bile olabilir. Asagidaki grafikte potansiyel projelerin etkisel sonuglari
gosterilmigtir. Goriildiigii iizere Pareto Analizine uygun olarak potansiyel gelistirme
projelerinin sadece %20 ‘sinin %80 oraninda yiiksek olumlu sonuclar verebildigi ve
hatta bu oranin asagidaki grafikte %10 / %90 mertebelerine ulastigini sdylemek

yanlis olmaz.

Kisit Teorisi ile ele aliman gelistirme projelerinde oldukca agik ara farklar ile
performans iyilesmeleri gozlenmektedir. Bunun 2 ana sebebi vardir. Birincisi Kisit

Teorisinin ¢ok dnemli sorularin cevaplanmasinda spesifik ve yiiksek etkin prosesleri
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verebilmesidir: Burada yiiksek etkili projeleri nasil belirleyecegiz? Kisit Teorisinin
“Odaklanmanin 5 Adimi Prosesi” ve “Kisit Teorisi Mantik Agaglar1 prosesinin”
uygulanmasi yonetimi sanal olarak temel sorunu ele alan ¢6ziim yollarin1 segmeye
itmektedir. Bu grafikteki diger kategoride olan gelistirme projeleri ise (grafigin sag
tarafinda kalan projeler) organizasyona zarar vermektedirler. Kisit Teorisi yonetim
sisteminin bu tip durumlarda fikirleri uygulamaya gecirmeden oOnce Gelecek

Gergeklik Agaclar1 ile sonuglarimi 6nceden tahmin ederek bu fikirleri testten

gecirirler.
Gelisim Egrileri
Tablo 1.1: Gelisim Egrileri
Gelisim Egrileri
Kisit Teorisini Uygulayan firmalarin

300 — gosterdigi performans artig miktari en
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Onemli olan dogru problemin etkili bir ¢dziim yolu ile ¢dziimlenmesini saglamak ile
ilgili sorulacak sorudur. Performansin mutlak degerinde zamanla farkh
uygulamalarda farkli performans gelisim egrileri elde edilmistir ki bu performans
farkliliklar1 rekabette temel unsurlari etkiler. Rekabete O6nde baslamak farkli bir
seydir, sonucunda gelinen nokta yada ulasilan yer farkli bir seydir. Tek fark
gelisimdeki oran farkidir. Bir organizasyonda gelisim oraninin yiiksek olmasi ise
ilgili organizasyonun kok neden ve kok problemler iizerine ne kadar ¢alisabildiginin
bir gostergesi olup, yonetimimin birim zamaninda daha yliksek sonuglar veren

projeler iizeride ¢alistigi ve bunun dogal olarak ayni takvim araliginda daha yiiksek
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performans getirdigi i¢indir. Spektrumun diger tarafinda ise, yanlis problemlere

odaklanmanin getirdigi zaman, para ve kaynak kayb1 vardir.
Gelisim Egrilerinin Uygulanmasi

Uluslararasi bir sirketin stratejik planlamasi yapilirken performansin zaman igindeki
takibi ve iyilestirilmesi i¢in Gelisim Egri Uygulamasi yapilir. Sirketin performans
Olgiitlerinin hangi zamanda hangi seviyede olacagini belirleyip bu belirlenen
noktalarin olusturdugu gelisim egrisinin her bir kritik zaman noktasinda “Gelecek
Gergeklik Agaclar1” ile desteklenir. Burada Gelecek Gergeklik Agaglart belirlenmis
olan her bir nokta i¢in stratejik konum ve rekabet giicii i¢in ortaya konan aktivitelerin
ve kaynak kombinasyonunun bir gosterimidir. Gelecek Gergeklik Agaglarinin serisi
ise zaman ig¢inde insan kaynaklarinin, kapitalin, iiriin ailesinin planlanan yerinin,
temel teknoloji gelisim projelerinin beklenen konumlarinin ve dis trendlerin tahmin

edilen konumlarinin bir karisimini bir gelisim egrisi olarak karsimiza ¢ikartir.

Her bir boliimiin i¢inde olmayiz ve her bir isin bagina gelen giinliik problemlere haiz
olmayiz ancak bu konumda olmak takimin bir parcasi olmamiza engel degildir.
Oyunu oynayan oyunculardir ancak takimin takim olabilmesi i¢in teknik direktore de
ihtiyag vardir. Mesela bir teknik direktdr olarak her ne kadar oyunu biz oynamasak
ta, takimin uygulamas1 gereken taktigi, savagma hirsini ve seklini takima verebiliriz.
Dahas1 neden—sonug¢ agiklama ve uygulamalar ile verilen savasin performansini

arttirabiliriz.
Zaman Birincil Kisittir

“Hangi Performans Gelistirme Prosesi En iyisidir?” sorusunun cevabint bilmek 2

yolla zaman kazandirir:

1. Artik eski ve yeni gelistirme proseslerini “kag¢irdigimiz énemli bir sey var

mi1?” diye degerlendirmemize gerek yoktur.

2. En az zamani kullanarak en ¢ok gelisimi saglamak i¢in en iyi yontemi basitce

kullanabiliriz.
Tabiat1 ile En Iyi Performans Gelistirme Prosesi

Tiim gelistirme prosesleri nelerdir ve ne kadar gecerlidir? Ve genelde bakildiginda
hangisi en iyisidir? Kisit Teorisi daima su soruyu sorar: Eger sistem gelisim prosesi

ne olsaydi smifinin en iyisi olurdu? Eger bir sistemin performansi tanimlama olarak
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kisitlarla siirlaniyorsa, neden bu tip birincil kisit yada kisitlar1 bulup ortadan

kaldirmayalim? Sistemden bu kisit kaldirildiktan sonra yada birincil kisit olmaktan

cikartildiktan sonra dongiiyii basa alip tekrar birincil kisitin degisen durum igin ne

oldugunu bulmaya caligmayalim? Bu dongii ile siirekli gelisim saglanir.

Kisit Teorisinin 5 Odaklayict Asamasi (Odaklanma Prosesi)

Bir sistemi en iyi performans seviyesi tagiyacak olan en iyi ve etkili metot asagidaki

5 ana adim seklinde karsimiza ¢ikmaktadir [3,6]:

1.

Sistemin Kisitlarinin Belirlenmesi: Tipki bir zincirin en zayif halkasi oldugu
gibi, sistemin performansini kisitlayan elemanin belirlenmesi asamasidir. Bu
kisit yada kisitlar bir is istasyonu (makine) olabilecegi gibi, pazarin kendisi,

izlenen bir politika da olabilmektedir.

Kisitlarin - Nasil Faydaya Doniistiiriilecegine Karar Verme: Biiyiik
degisiklikler yapmadan veya sermaye yatirimi yapmadan once , sistemin bu
kisitlayici elemanindan nasil en fazla performans alinabilecegine karar verme
asamasidir. Ornek olarak kisit Pazar talebi ise sunulan {iriiniin nasil
cazibesinin arttirtlacaginin belirlenmesi gerekecektir. Yada kisit bir makine
ise bu makinenin hurda oranini, is baslangic¢ ve atil zamanlarini azaltacak Altt

Sigma projelerine 6nem verilebilir.

Bunun Disindaki Her Seyin Ikinci Asamadaki Karar1 Destekleyecek Sekilde
Kullanilmasi: Sistemin diger elemanlarinin performansinin, ikinci asamadaki
verilecek karar1 destekleyecek sekilde ayarlanmasidir. (Bu noktada
belirledigimiz ana kisit kaybolur yada ana kisit olma vasfini yitirirse 1. adima
geri doniiliir. Ornek olarak kisit bir makine ise is akis1 iizerindeki diger
makinelerde malzeme ve zaman kayiplarint Onleyerek kisit makinenin
irettiginin bosa gitmemesi ve bu istasyonun bos kalmamasi saglanabilir.
Genel olarak is akisinda kisit makineden sonra gelen makinelerde yapilan
islerin iyilestirme onceligi , 6nce gelen islerden daha fazladir. Cilinkii kisit
makinenin {iirettigi yar1 mamul ¢ok degerlidir ve sonradan hurdaya ayrilmasi

istenmez.

Kisidin Ortadan Kaldirilmasi: Ugiincii asamadaki uygulama ve tedbirlere

karsin kisit hala sistem performansini etkiliyorsa kisitlayici elemanin
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kapasitesini arttirarak yada sistemin bu eleman tizerindeki yiiklerini azaltacak

yatirimlar yaparak bu kisit ortadan kaldirilmaya ¢aligilir.

5. Birinci Asamaya Geri Déniilmesi, ancak Eylemsizligin Onlenmesi: Mevcut
Kisit ortadan kaldirildiktan sonra tekrar basa doniip bir sonraki belirlenen
kisit ile ugrasilirken onceki ¢oziimiin olumsuz etkilenme olasiligina dikkat
edilmesi gerekir. Onceli ¢oziim ile ilgili prosediir ve uygulamalar gézden
gecirilmelidir.  Sistemdeki kisitlarin  ¢ogunun rahatlikla belirlenemeyen
politika kisitlart oldugu bilinmektedir. Bu gibi kisitlar genellikle hatali ve
aliskanliklara dayali karar verme sistemlerinin bir Uriiniidiir. Kisit Teorisi
tizerinde calisanlar, karar verme sistemlerini diizenleyen, odaklayan ve
¢Ozlimleri sistemin ana problemi iizerine yogunlastiran pek cok arag
gelistirmistir. Bu araclarin hepsine Kisit Teorisi diisiinme siire¢leri denilmistir

(Dettmer 1997). Bu siireglere ilerde detaylandirilacaktir.

Kisit Teorisinin bu 5 adimi Kisit Teorisi Mantik Agacglari Diisiinme Prosesleri ile
birlikte kullanilir. Kisit Teorisi Mantik Agaci Diisiinme Prosesleri en karmasik
problemlere bile sistematik yaklasim saglarlar. Boylece bu 5 adima etkin prosediirsel
destek saglarlar. Mantik Agaci Diigiinme Proseslerinin etkin ve dogru kullanimi kdk
nedenlere kagiilmaz olarak ulagimi saglar ve kok problemlerin ¢ézliimiine etkin

¢cOzlimler saglar.
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Asagida Kisit Teorisinin bu 5 adimi tablo (Tablo 1.2) halinde gosterilmistir[4].

Tablo 1.2: Kisitlar Teorist Odaklanmanin 5 adimi

Kisit Teorisi 5 Adim Odaklanma Prosesi

Odaklanma Adimlan

Tiim Durumlar
(Genel Amac)

Fiziksel Kisitlar
(Basitlestirilmis)

Adim 1. Kisitlan Belirle

Adim 2. Kisitlan Faydaya
Doniigtiir

Adim 3. Tiim Planlann bu
karan destekleyecek
sekilde kullan

Adim 4. Kisih Ortadan
Kaldir

Adim 5. Adim 1’e geri ddn.
Ancak Eylemsizlifi Onle

Yorumlar

1. Kisit Teorisi Mantik Agacglanm
kizitlan belilemede, kik nedenlerin
tesbitinde we kik problernlerin
belirlenmesinde kullan

2. Kisit Tearisi Mantik Agaclann
mevcut kisitlar ile amaca en cok
yaklagilabilecek ydntemi bulmada
kullan

3. Tam kararlar Adim 2'deki alinan
karar ile celigmerneli ve hatta onu
destekler nitelikte almahdir,

4. Kisit Tearisi Mantik Adaclarm
kisiti ortadan kaldirmak igin kullan

5. Adim 1'e geri din ancak alinan
kararlan gereksiz kilacak yada
uygulanmasina zarar verecek
uygularmalara misaade etrme

Buradaki genel amach proses;
politika, proses ve fiziksel kaynak
kisitlannin herhangi bir
kombinasyonu igindir.

1. Sistemin amacina ulgamas
dnindeki birincil engel alan
kaynak yada kaynaklan belirle

2. Sistemin amacini en iyi gekilde
desteklemek igin birincil kisitin en
iyi killarimi icin bir plana karar
Var.

3. Bu karan desteklemek igin
gerekiyorsa sisternin politikasin,
proseslerini ve diger kaynaklan
buna uygun olarak tekrar dizenle

4. Birincil Kisit baskilmak Ozere
kapasite ilavesi yap yada orijinal
kaynadin dururmunu dedistir.

8. Adim 1'e geri din ancak Adim
1'den Adim 4'e kadarki
uygulamada alinan kararlan kisita
dondstirecek kararlara misaade
etrme

Buradaki basitlestirilmigl proses
ise Kisit Terosi Proje Yanetimi,
Lajistik ve fabrika planlama
prosedirleri igindir.

1.4

Kisitlar Teorisi Yasal Test ve Kosul Kategorileri

Her oyunun bir kurali vardir. Ayni1 kartlarla oynanan oyunlarin kurallar1 degistiginde

oyunun niteligi de degisir. Ancak hangi sartlar altinda olursa olsun oyunculara

kurallar1 soylemek ve 6gretmek gerekir ki oyun dogru oynanabilsin. Eger bu kurallar

belirlenir ve tiim oyunculara ogretilirse (bir sirket icinde bu yapilabilir) Kisit Teorisi

Yasal Kategorilerinin amaci bir bakima yerine getirilmis olur. Kisit Teorisi Yasal

Kategorilerinin amaci mevcut problem yada durum iginde var olan esas emri ortaya

cikarmak i¢in ortaya konan efordan yapict olmayan kisilik etkilerini, politikalar1 ve

negatif glicleri miimkiin mertebe uzak tutmay1 hedefler.
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Kisitlar Teorisi diisiince prosesleri bir dizi Mantik Agaglar1 yapisindan olugmaktadir.
Burada “mantik” kelimesi 06zellikle segilmistir. Bir¢ok problem analiz teknigi
grafikleri kullanmaktadir. Akis diyagramlari, balik-kilgik diyagramlar tipik
orneklerdir. Ancak bu diyagramlarin hicbirisi Mantik yapilarini 6zellikle igermez
¢linkii hi¢birinde belirlenen elemanlar arasindaki iliskiyi test etmek icin sert testler ve
kriterler yoktur. Bu araglarin bircogunda elemanlar bu yapilar1 kuranlarin sadece

bakis acis1 ve anlayis seklidirler.

Kisit Teorisi Mantik Aga¢ yapilart diger tiim problem analiz tekniklerinden
icerdikleri bir seri test ve kosullarla ayrilirlar. Bu test ve kosullar her bir mantik agac
yapisi i¢indeki elemanlarin birbirleri ile iligkisini test edip bu iligkilerin kabul
edilebilirligini smar. Bu yasal testler, var olan gercekligin objektif (dogru)
algilanmasindan siibjektif algilanmasina (arasindaki farklar1 ortaya koyup) nelerin

sebep oldugunun ortaya konmasidir.
Kisit Teorisi Yasal Test Kategorileri[5];
1. Netlik
2. Mevcudiyet
3. Nedensellik
4. Yetersiz Neden (Neden yetersizligi)
5. 1lave Neden
6. Tersinir Neden-Sonug
7. Beklenen Sonuglarin Varligi
8. Ve Gereksiz Tekrar

olarak listelenmektedir. Bu yasal testler mantik aga¢ kullanicisinin olusturdugu agaci
tekrar gozden gecirip dogrulugunu sinamasi icin yada bagka birisinin sunmasi
durumunda mantik agacinin dikkatle gdzden gegirilmesinde de kullanilabilmektedir.

Simdi bu yasal test kategorilerini asagidaki konu basgliklarinda aciklanacaktir.

1.4.1 Netlik

Birinci ve baglangic testidir. Netlik testi dinleyicinin konusmaciyr yanlis

kavramamasi demektir. Diger bir deyisle dinleyici konugmaciy1r dogru anlamalidir.
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Netlik testinin amaci, dinleyicinin konusmacinin fikirlerine katilmasi degil sadece
dogru anlamasidir. Kurulan mantigin gegerliligi iki tarafli dogru anlasiima
basarilincaya kadar tartisilmaz. Asagida Ornegi verilen neden-sonug iliskisi igin

netlik testi uygulanmustir.

Kategori: Netlik Testi
a. Yazilandan baska neden-sonug iligkisi i¢in ilave bir agiklamaya gerek var mi1?
b. Neden-Sonug arasidaki iliski ikna edici mi?
c. Neden Sonug arasindaki ok uzun mu?

Netlik Gegerli mi?  Neden?

Birim Yakit Tiiketim Hayr a. Evet
mesafesi kisalir b. Hayir
A
c. Evet

Aracimin Motoru en az emisyon
salacak sekilde ince ayar yapilmistir

Sekil 1.4: Gegersiz netlik testi

Testi gegmesi i¢in bu neden-sonug drnegi asagidaki sekilde tekrar dillendirilmelidir;

Netlik Gegerli mi?  Neden?

Birim Yakit Tiiketim
mesafesi kisalir Evet a. Haylr

T \ b. Evet

‘ c. Hayir

En az emisyon gazi Benim aracimin motoru Arabam eskidir.
salinimina ayarlanan en az emisyon gazi
eski araglar daha ¢ok salinimina ayarlidir

yakit tiiketirler

Ince ayarlar normal Aracimin motorundaki

olarak emisyon gazi ince ayar tamamlandi.

salinimini minimize
ederler.

Sekil 1.5: Gegerli netlik testi
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1.4.2 Mevcudiyet

Mantiksal sorgulamanin amaci olarak , mevcudiyet ifade edilmis biitiinlesik fikirdir.
Siklikla bu fikirler mantik agaclarinda neden yada sonucturlar. Ancak mantigin genel
uygulamasi olarak derslerde, tartismalarda yada diyaloglar da da kural olarak
kullanilir. Mevcudiyet testi dinleyici tarafindan asagidaki ti¢ kuraldan en az biri

belirlenir ise ortaya atilir.

e [Eger ifade biitiin bir fikir degilse. Bu durum daha ¢ok kurulan ifadenin

dilbilgisi olarak yanlig oldugu durumdur.

e Eger ifade kulaga tutarli gelmiyorsa yani tekbir mevcudiyette ¢oklu fikirleri

ihtiva ediyorsa yada Eger-O zaman yapisi i¢eriyor ise..
e Eger ifade dinleyiciye gegerli gelmiyorsa.

Bir mevcudiyet dilbilgisi kurallar1 ile dogru yazilmalhidir ayni zamanda birlesik
durumlar icermemeli ve “Eger O zaman” yapisi igeriyorsa ilave mevcudiyetlerle bu
yapilar ayrilmalidirlar. Bu testin igerisinde bir fikrin “gecerli” olmasi da énemlidir.
Gegerlilik dinleyicinin kabul edebilecegi bir sonucu gdstermek zorundadir. Bir fikir
netlik testinden ve yukaridaki testlerden de gegiyor ise gecerlilik testine sokulur ve

bu testide gegmek zorundadir.

Kategori: Mevcudiyet Testi
a. Biitiin ve dogru bir climle yapist mi1?
b. Dogru ve Gegerli bir ifade mi?

Mevcudiyet Gegerli mi? Neden?

Ekonomik Hay1r a
kiiclilme
Yagmur Hayir b
Yagiyor

Clinton 1992°de
segildi.

Sekil 1.6: Mevcudiyet testi

Evet (aveb)
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1.4.3 Nedensellik Testi

Eger dinleyici ortaya konan nedenin ortaya c¢ikartacagl diistiniilen sonucu
doguracagindan siiphe duyuyorsa Nedensellik testine ihtiya¢ duyulur. Mevcudiyet
testi sadece ifadenin gegerliligine odaklanmaktayken Nedensellik testi neden ve
sonuglar arasindaki yada girdiler arasindaki ok ve baglantilarin ne denli gecerli

oldugunu sorgular. Nedensellik asagidaki durumlar1 inceler;
Kategori: Nedensellik Testi

a. Ilgili neden gergekten bu sonucu doguruyor mu?

b. 1lgili neden anlasilabilir ve dlgiilebilir mi?

Nedensellik Gegerli mi? Neden?

Deprem Hayir a RED.

Olacak

T

Hava sicak
ve Nemli

Her iki araba da

imha olacak Evet aveb Ok.

Arabalar saatte 60 mil
ile carpisacaklar

Sekil 1.7: Nedensellik testi

1.4.4 Yetersiz Neden Testi (Neden Yetersizligi)

Karmasik durumlarda olusacak bir sonug¢ birden fazla nedenin bir araya gelmesiyle
olusabilmektedir. Bu nedenler tamamen birbirlerinden bagimsiz da olabilmektedirler.
Bu testte nasil birbirlerinden tamamen bagimsiz nedenlerin birleserek tek bir sonucu
olusturdugunu ve neden-sonug iliskisini Yetersiz neden testinden gecirdigini

anlatilacaktir.
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Yetersiz neden testi dinleyici tarafindan anlaticinin belirttigi nedenin belirtilen
sonucun olusmasi i¢in yetersiz oldugu durumlarda ortaya atilir. Yetersiz Neden testi
daha ¢ok oklar iizerine yogunlasir. Dolayisi ile dinleyici asinda anlaticiya bu test
vasitasi ile “Senin bahsettigin ve ortaya koydugun neden-sonug iliskisine katiliyorum
ama bahsettigin neden bu sonucu dogurmak icin yeterli degildir” durumunu belirtir
ve ilave nedenleri eklettirir. Ilave nedenler de yazildiktan sonra oklarin arasma bir
elips cizilir. Bu elipsin anlami1 “ve” kosuludur ve tiim ilgili nedenlerin bu sonug i¢in
gerekli oldugunu belirtir. Genel uygulama olarak en fazla 3 yada 4 ilave neden
belirtilir. Ilave neden sayisinin 4’ii gectigi durumlarda her bir ilave nedenin énemi
goreli olarak oldukga azalmistir ve major neden olmaktan ¢ikmistir. Bu sebeple 3

veya en fazla 4 ilave neden tavsiye edilir.
Kategori: Yetersiz Neden Testi

a. llgili neden tek bagina bizi ilgili sonuca gotiirmek icin yeterli mi? Yoksa ilave

nedenler ve bu nedenlere ihtiya¢ var mi?

b. “Ve” sart1 gerekli mi?

Yetersiz Neden Gegerli mi? Neden?

Buhar Giicii elde edilir Hay1r a

T

Is1 kaynagimiz Var

Buhar Giicii elde edilir
/74\\ Evet aveb
= ———
/ Isitilmis suyu koyacak
Is1 kaynagimiz var Suyumuz Var kap var

Sekil 1.8: Yetersiz neden testi
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1.4.5 Tilave Neden Testi

Bazi durumlarda tamamen bagimsiz ikinci bir neden ayni sonucu ¢ikartabilir.
Dinleyici eger bdyle bir durumun varligim fark ederse ilave Neden Testini ortaya
atabilir. Yetersiz Neden testi sadece “Ve” kosullu ilave nedenleri sorgularken, ilave
Neden Testi “Veya” yada “Herhangi biri” kosullarin1 sorgular. Bu test ile inceleyici
yada dinleyici anlaticinin ortaya koydugu neden-sonug iligkisini sorgulamayip sadece
ayn1 sonucu ortaya ¢ikartacak ilave bagimsiz bir nedenin varliginm1 belirtir. Burada
dikkat edilmesi gereken husus Ilave Nedenin gegerli olabilmesi i¢in ortaya konan
ilave nedenin sonuca olan etkisinin biiyiikliigii mutlaka en an azindan anlaticinin ilk
belirttigi nedenin etkisi kadar yada daha fazla olmalidir. Aksi halde bu neden ilave
bir neden olarak g6z onilinde bulundurulmaz. Buradaki etki biiylikligi kisisel bir

yargidir.
Kategori: [lave Neden Testi
a. Mevcut Neden var olan tek major neden mi?
b. Bizi ayn1 sonuca gotiirecek baska bagisiz majér nedenler var mi?

c. Eger Illgili nedeni tamamen ortadan kaldirirsak, ayni sonucun var olmasina

sebep olacak bagka kosullar var m1?

[lave Neden Gegerli mi? Neden?

(Cop Bahgeye
dagildi. Hayir a. Hayir
+ b. Evet
c. Evet
Kopekler ¢op
tenekesini devirdi.
Sekil 1.9: Gegersiz ilave neden testi
Asagida gecerli 6rnek olarak;
Cop Bahgeye
dagild. Evet a. Evet
/ \ b. Evet
Riizgar ¢op tenekesini Kopekler ¢op c. Evet
devirdi. tenekesini devirdi.

Sekil 1.10: Gegerli ilave neden testi

23



1.4.6 Tersinir Neden-Sonug¢ Testi

Tersinir Neden-Sonug testi “Neden bir sonug ortaya ¢ikar?” sorusu ile “Bu sonucun
ortay c¢iktigin1 nasil anlariz?” sorular1 arasindaki ince ayrima dayanir. Bazi
durumlarda bu ayrimi gézden kagirip neden-sonug iliskimizi yanlis kurabiliriz. Diger
bir tabirle; yazdigimiz neden sonucun kaynagi mi yoksa sonu¢ gergekten nedenin

kaynagi m1?
Kategori: Tersinir Neden-Sonug Testi

a. Cizilen ok gercekten dogru yonde mi? Neden olarak verilen madde algilanan

sonug olabilir mi?

b. Sonug ifadesi ¢ok daha dogru olan bir ifadenin kisa hali mi?

Tersinir Neden-Sonug Gegerli mi? Neden?
Balik tutmak Hayir a - Hayir
gayet iyi. b - Evet
Birgok balik¢1 irmak Balikgilarin aglar
yataginda avlaniyor balikla dolu.

Sekil 1.11: Gegersiz tersinir neden-sonug testi

Tersinir Neden-Sonug¢ Gegerli mi? Neden?
Balik tutmak Evet a- Evet
gayet iyi. b - Hayir
Diin irmak balikla Bugiin balik av
doldu. mevsimi agildi.

Sekil 1.12: Gegerli tersinir neden-sonug testi

1.4.7 Beklenen Sonu¢larin Varhg Testi

Beklenen Sonuglarin varligi testi sunulan neden-sonug iligkisinin gecerliligini
sorgular. Yani ayn1 neden ileri sunularak farkli sonuclara da ulasabilecegini test eder.
Beklenen Sonuglarin varlig: testi tek basina bir test olmayip esasinda Ilave Neden,

tersinir neden-sonu¢ ve Beklenen Sonuclarin Varligi testlerinin herhangi birinin
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gecerli yada gegerli olmadiginin bir ispatidir. Sonu¢ olarak Beklenen Sonuglarin
varlig1 testi neden-sonug iliskisini kuran kisi tarafindan ispat olarak kullanilacag: gibi

dinleyici tarafindan verilen bu iliskiyi reddetmek i¢in de kullanilabilir.
Kategori: Beklenen Sonuglarin Varligi Testi

a. Neden elle tutulamaz yada esrarengiz mi? Eger dyle ise mevcut neden-sonug
iligkisini gegerli kilmak zorunda olan bir yada birden fazla baska sonuglar var

mi?

Beklenen Sonuglarin Varligi Testi Gegerli mi? Neden?

Karnimin asagisi

agriyor. Evet ever a Evet ise (a)
A

Hayir eger a Hayir ise

Apandistim Var »  Akyuvar Sayim
Arttr.
Akyuvar Sayim
Arttr.

Sekil 1.13: Beklenen sonuglarin varligi testi

1.4.8 Gereksiz Tekrar Testi

Gereksiz tekrar; dairesel mantigin diger bir adidir. One siiriilen Sonug, nedenin
varligmin bir gerekgesi olarak karsimiza cikar. Gereksiz Tekrar Testinden Once
nedensellik testleri yapildigindan dolay1 bu testte tek basina karsimiz ¢ikmayip

Nedensellik testi ile karsimiz ¢ikar.

Gereksiz tekrar testi Nedensellik testi sorgulandiginda karsimiza ¢ikar ve genellikle
nedenin esrarengiz ve anlagilamaz oldugu durumlarda kullanilir. Bu durumda eger
ilave bir beklenen sonug ortaya atilmamis ise esrarengiz sebebi dogrulamak igin

kullanilir.
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Kategori: Gereksiz Tekrar Testi

a. Dairesel Mantik Var m1? Yani neden verilen sebebin bir gerekgesi olarak

sunuluyor mu?
b. Dogrulu kanitlanabilir ilave bir sonu¢ sunulmus mu?

Gereksiz Tekrar Testi Gegerli mi? Neden?

Hay1r aveb
A —— Vampirleruzak | ___________ |
| duracak. |
| |
! #% !
| |
| __,| Boynuma sarimsak Hag ile yatarim. | _ !

asarim

Sekil 1.14: Gereksiz tekrar testi

1.5  Kisitlar Teorisi Mantik Agaci Diisiinme Prosesleri

Birinci boliimde de belirttigimiz tizere Kisit Teorisi yonetimin ve bilimin yeni tanimi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dr. Goldratt bilimsel teknikleri kullanarak endiistriye
biiylik fayda sagladigi kanitlanmis olan yonetim kavramlarini yaratmistir. Bu sekilde
insanlarin hem profesyonel ig hayatlarinda ve hem de giinliik yasantilarinda bilimsel

diisiince metotlarin1 kullanmalarin1 hem tesvik etmis ve saglamistir.

Bunu nasil sagladigina bakilmasinda fayda vardir. Dr. Goldratt kendi bilimsel metot
ifadesini icat etmis ve bunlar1 Kisit Teorisi Mantik Agaglar1 Diisiince Proses yapilari
seklinde yapilandirmistir. Boylece bu yapilari, her insanin hayatinin her evresinde ve

alaninda ¢ok basit olarak giinliikk uygulayabilecegi hale getirmistir.
Mantik Agaglar1 Diisiince Proses Araglari

Kisit Teorisi aslinda bir¢cok yonetim araclarini kullanirken bunlardan 5 temel olan
mantik Agaclar asagidaki sekilde kategorize edilmistir. Bu temel 5 tip diislince

prosesi kendi i¢lerinde 6zel kurallar1 ve gereksinimleri olan yapilardir.
e Simdiki Gergeklik Mantik Agact
¢ Buharlasan Bulut Mantik Agaci

e Gelecek Gergeklik Mantik Agaci
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e  On Kosullar Mantik Agaci
e Gegis Mantik Agaci

Olarak listelenebilir. Buradaki her bir Mantik Agaci yapisi incelenen problem
icerisinde var olan neden-sonug iligkilerini diyagramlarla sumaktadirlar. Bu
diyagramlara Mantik Agaci adi verilmektedir. Toplam Kalite Yonetiminden de
hatirlanacagi {izere bu yontemin uygulayicilart neden-sonug iligkilerini belirlemek
icin Balik Kil¢1g1 diyagramlar1 kullanmiglaridir. Kisit Teorisi uygulayicilari da bu
durumla karsi karstya kalmiglar, ve olaylarin neden-sonuglarini incelerken
karsilagtiklar1 dallanma nedeniyle olusturduklari bu yapilara “Mantik Agac1” terimini
kullanmiglaridir. Bu Kisit Teorisi Diislinme prosesleri problemde zaten var olan

ancak bulunup cikartilmasi gereken ¢oziimleri belirlemek icin tasarlanmislardir.
Mantik Agaclar1 Diisiinme Proseslerinin Faydalari

e Kisit Teorisi Mantik Agaglarin1 kullanan kisiler yada firmalar bu yapilar
stratejik planlamalari, politik formiillerde, proses ve proje yonetimlerinde ve

giinliik problem ¢6zmelerinde kullanabilmektedirler.

e Bu diisiince prosesleri bir takimin yada fertlerin bir problemi dogru sekilde
kavranmasini, Onerilen ¢oziim yollarina ve planlara ortak bir anlayis ve

kavrayis getirmesini saglar.

e Neden-Sonug¢ diyagramlar1 ve proseslerindeki katilik ve bu proseslerin bir
dizi kurallarla kuvvetlendirilmesi yapilacak analizlere ve tartismalara
rehberlik etmesini saglamaktadir. Bu rehberlik ise kisilerin odaklanmasina ve
bir projedeki tiim kisilerin riitbe ve seviyelerinin ne olduguna bakmazsizin
olaylara katilmalarin1 saglamada ve en saglikli kararin ¢ikmasinda etkin rol

oynamaktadir.

e Bu prosesler bir gelistirme projesindeki net ve net olmayan kabullerin ortaya
cikarilmasinda sistematik bir yaklagim sunarlar. Bu ise can alici ¢oziimlerin

daha hizli bir sekilde ortaya ¢ikartilmasina rehberlik eder.

e Kisisel uygulamalarin netlestirilmesini ve takimdaki uzlagsmanin hizli bir
sekilde saglanmasini ve On kosullar Mantik Agaci ile Gegis Mantik Agacinin
kullanilmas1 ile gelecekte uygulanmast planlanan ¢6ziim yollarinin

gelistirilmesi ve yine sonuglariin dl¢giilmesine imkan saglamaktadirlar.

27



e Popiiler “en iyi” uygulama Ornekleri ile firmalar bu diisiinme prosesleri
araglar1 vasitasiyla kendi bulduklar1 ortak anlayis ve ¢dziim ydntemlerini
siirekli karsilastirma imkanmi1 bulurlar ve bu suretle birer “Ogrenen
Organizasyon” haline doniisiirler. Kisiler ise etraflarindaki diinyay1 daha iyi

ve derin anlarlar.

e Ogrenen Organizasyonlardaki takimlar organizasyonlarindaki siirekli edinilen
bilgi ve becerileri kayda gecirmek ve muhafaza etmek icin neden-sonug
diyagramlarin1 kullanirlar. Ogrenen bir sirketin bu kiitiiphanesi bir sayfa
olabilecegi gibi siirekli ¢ogalarak bir grafik yada network ortaminda da

bulundurulabilir. Kisiler ve firmalar bilgi taban1 gelistirirler.

1.5.1 Simdiki Gerc¢eklik Mantik Agaci

Simdiki Gergeklik Agact problemin kalbine giden yoldur. Bu noktada Problemin
kalbinin ne oldugunu bir kere daha diistinmek gerekir. Bunu iki sekilde algilamak
miimkiindiir. Birincisinde tartismanin seviyesinin problemin i¢indeki insanlarin
kalbine dokunacak seviyeye gelmesi. Ikincisi ise toplanti sirasinda ortaya ¢ikan
goriintiste gelisi giizel veriler altindaki varolan modelleri toplantiya katilan herkesin
gorebilecegi sekilde ortaya ¢ikarmaktir. Aslinda 6n sezgisel olarak toplantiya katilan
herkesin bildigi ancak ortaya netlikle konamayan modellerin bu sayede ortaya
konmasidir. Toplant1 bir noktadan sonra problemin kalbine ulasir. Yani problemin
kok neden, kok problem ve can alict ¢oziimlerine ulagir. Burada Simdiki Gergeklik
Agacimin amact; toplantiya katilan herkes ig¢in mevcut problemin bir ¢ok
semptomlarinin, kdk nedenlerinin, faktorlerinin ve kok problemlerinin arasindaki
baglantilar1 ortaya ¢ikarmak ve herkes i¢in net olarak ortaya koymak ve herkesin

fikir birligi icerisinde gercekten anlamasini saglamaktir.

Katilimeilar toplant1 esnasinda sadece baglarini sallamak ve onaylamak i¢in degil,
aslinda birer katilimct olduklarini her firsatta gosterip, oyunun iginde topla oynayan
oyuncular olduklarim1 hissedip, yapilacak olan planlarin basariya ulagsma oranlarini
mevcut anlayis ve inancglar ile arttirmak ve gerektiginde gereksiz hatalarin 6niine
gegebilmeleri igin ortaya ¢ikartilan bu problem ve baglantilarini gergekten anlamalari

gerekmektedir.
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Asagidaki sekil 4 genel bir Simdiki Gergeklik Mantik Aga¢ yapisini1 gostermektedir.
En alttaki kisimda kok problem ve kdk nedenler gosterilirken bu kok problem ve kok

nedenlerin dogurdugu istenmeyen sonuglar ise en tepe kisimlarda gosterilmektedir.
ID : Istenmeyen Durum

KP  : Kok Problem

KN  : Kok Neden

M : Mevcudiyet

iD

=

D
KN iD

NN
N4

KP

N

Sekil 1.15: Simdiki Gergeklik Agaci Proses ve Diyagrami

Simdiki Gergeklik Agacinin Olusturulmasi

Simdiki Gergeklik Agacini olusturmanin bir¢ok yolu olabilir. Bunlarin hepsi bizi
dogrudan meselenin kalbine goétiirecektir. Ancak cok fazla veri ile degil sadece
minimum sayida pratik veri ile olmalidir. Yani ihtiyacimiz olan 10 climleyi kurmak
i¢in kiitliphanedeki tiim kitaplar1 ve teknikleri okumaya gerek yoktur sadece hizli ve
etkin bir sekilde bu pratik climlelere ulagsmanin teknigini bulmamiz yeterlidir. Bu
noktada en sik karsilan durum neden ve nasil baslanacagini bilinmemesidir. Kisit
Teorisinin sablon tavsiyesi bu noktada ¢ok basit olarak simdiki durum ile ilgili olarak

6 ila 12 adet arasinda istenmeyen durum (ID) yazmanizdir.

Ikinci asamada yazmis oldugunuz tiim ID’leri birbirleri ile neden-sonug iliskisi
icerisinde diisiinerek Simdiki Gergeklik Agaci yapisinda bir semaya oturtulur.
Sonugta ortaya ¢ikan yapi bizim Simdiki Gergeklik Agacimizdir. Kisit Teorisinin
genel kabulu olan bir yada birkag kisit (ya da koék problem) bizim asil meselemizi
%80 oraninda etkilemektedir. Bu olusturdugumuz agacin en alt kisminda kalan ID

ise bizim kok problemimiz olmaktadir. Yapilacak sey diger ID’lere yogunlasip
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¢dziim bulmak yerine kok problem kismina oturan yada ona en yakin olan ID’ye

yogulagmakatir.

Eger ID’ler den bir yada birkaci zaman igerisinde silinir yada degisir ise Simdiki
Gergeklik Agacini yeni duruma gore her zaman revize edip tekrar ise baglanabilir.
Ancak c¢ok dogru bir Simdiki Gergeklik Agact kurmamis olsak bile yapmis
oldugumuz agac sayesinde mevcut problemi analiz etmis ve kafamizi bir noktaya
yogunlastirmis olacagiz ki bu nokta zaten ¢ok da yanlis olmayacaktir. Tekrar gozden
gecirilmesi gereken bir durum oldugunda ise zaten onceden diisiiniilmiis olan agac
izerinde revizyon yaparak ¢ok daha hizli dogru noktaya varabiliriz ki bu ise bir

noktada takilip kalmis olmaktan ¢ok daha iyidir.

1.5.2 Gelecek Gerg¢eklik Mantik Agaci Proses ve Diyagrami

Gelecek Gergeklik Mantik Agaclar1 tam olarak bir organizasyon yada kisi i¢in
strateji, vizyon, misyon veya oyun planini verir. Basit olarak fikirlerin, problem
icinde kurgulanacak olan girdilerin ve bu girdilerin ortaya ¢ikarmasini bekledigimiz

Istenen Durumlar (ISD)’larmn gosterildigi bir diyagramdir.

Gelecek Agac Prosesi Gelecek Agag yapisini ortaya ¢ikarmak igin kullanilir. Fikirler
fomiilize edilip diyagram {izerine yazilir. Bu diyagram {izerinde her bir neden-sonug
iligkisi gosterilerek dolayli ISD’ler ve sonuglari olusturularak gosterilir. Diger
mevcudiyetler, girdiler, neden-sonu¢ mantigin1 tamamlayarak resmi biitiinleyen
faktorler de diyagram iizerine girilir. Diyagrami hazirlayan kisiler, organizasyondaki
diger kisiler ve organizasyon digindan seg¢ilmis olan uzamanlar planin mantigin1 test
etmek i¢cin Kisit Teorisi yasal test ve itiraz kategorilerini kullanirlar. Bunu tek tek

tiim girdiler ve baglantilar icin mantik gevsek olmayincaya dek yaparlar.

Asagidaki sekil basit anlamda genel bir Gelecek Gergeklik Mantik Agaci Proses ve

Diyagramini géstermektedir.
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Fikirler :F
Mevcudiyet ‘M

Istenen Durumlar :ISD

(ISD),

(ISD), (ISD);
A

M),

(M),

F F F

Sekil 1.16: Gelecek Gergeklik Mantik Agag Proses ve Diyagrami

Herhangi bir teknik ile getirilmis olan hep birlikte tek bir sekilde hareket etmenin
getirdigi faydalar arasinda giiven, dogru odaklanma ve verimlilik sayilabilir. Gelecek

Gergeklik Agact bu faydalarin tamamini sagladigi gibi daha fazlasini da verir.

Netice itibariyle Gelecek Gergeklik Agaclari tipik olarak sirkete uygulanacak olan
sartlarin yada planlarin aralarindaki neden-sonug iliskileri ile bunlarin tahmin edilen

ciktilarini betimler.

Genel gecer Gelecek Gergeklik Aga¢ yapisinda alt kisimda fikirler, planlar orta
kisimda mevcudiyet ve diger orta vadeli ¢iktt ve girdiler orta kisimda son olarak
istenen durumlar ise en iist kisimda gosterilir. Bunlarin aralarindaki neden-sonug
ilisikleri oklar ile gosterilir. Herhangi bir Istenen Durum igin yada mevcudiyetin
ortaya ¢ikmasi i¢in tiim alt girdi ve planlara ihtiyag var ise bu oklar bir baglama
sembolii ile baglanirlar. Har hangi bir sonucun ortaya ¢ikmasi i¢in sadece 1 neden
yeterli ise bu durumda bu sonuca giden oklar birbirleri ile baglanmazlar. Yani Sekil
1.5’te (ISD); ‘in ortaya ¢ikmasi i¢in M; ve M, birlikte yada sadece ISD,’nin ortaya
cikmasi yeterli olacaktir. Bu nedenler M; ve M, den gelen neden-sonu¢ oklari

birbirlerine baglanmislarken, ISD, ‘den gelen ok baglanmamustir.
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1.5.3 Buharlasan Bulut Mantik Agaci

Buharlasan Bulut Mantik Agcinin en 6nemli rolii, planlama prosesi i¢in yeni fikirler
tiretilmesini saglamaktir. Bunu problemin yada konunun i¢inde olan katilimcilarin
net ve net olmayan kabullerini dillendirmeleri i¢in sistematik bir yol sunarak yapar.
Ortaya ¢ikan kabuller acik secik ifade edildiklerinde, gerekli olan plan yada planlar
icin fikirleri belirlemekte kullanilirlar. Bu agacin diger bir rolil ise plan yada planlar
tizerindeki fikir birligini saglamak amaci ile problemin durumunu iletisime agmak ve

herkes i¢in bir kere daha ortaya koymaktir.

Bu agag yapisinin da bir¢ok diyagram sekilleri bulunabilmektedir. Bunlardan en ¢ok
kullanilan ve popiiler olanlar ise Amag-Ihtiyag-On Sart Buharlasan Bulut Agac: ile

Amag-Gereksinim-istek Buharlasan Bulut Agac sekilleridir.

Amag A
Ihtiyag 1
Istek 1S

A

(IS
7y

(D

v
(isy,

A

(D,

Sekil 1.17: Buharlasan Bulut Mantik Agac1 Proses Diyagrami1 (Amag-ihtiyag-stek)

Sekil 1.17°da 11 ve I2 aslinda tek bir amaca hizmet eden 2 ayr1 ihtiyag seklidir. Tabii
ki bu Ihtiyaglar1 karsilayacak olan Istekler de farklilik gdstermektedir ve hatta bu
istekler celisebilirler. Buharlasan Bulut yapisi igerisinde Ihtiyaglarin analizi yapilarak
Istekler arasindaki zithig1 giderecek fikirler {iretilir. Bu fikir yada fikirler birbirleri ile

celisen istekler arasindaki ok olarak sematize edilir.

Buharlasan Bulut yapisi ile bu temel zitlig1 ortadan kaldiracak fikirleri tiretip bu

fikirleri Gelecek Gergeklik Agacina girdi olarak koyabiliriz.

Diger bir Buharlasan Bulut Mantik Agac1 ise Amag-Ihtiyag-On sart Buharlasan Bulut
Mantik Aga¢ yapist oldugunu belirtmistik. Asagida bu tip Buharlasan Mantik
Agacinin diyagramini sunulmustur. Bu Agag tipi ayn1 zamanda yap yada yapma tipi

buluttur.
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Amag CA

Ihtiyag ~ : 1 Farz/Zan | Girdi
On Sart  : OS
i T 0S
A
. 4 |
v Farz/Zan | Girdi
I oS

Sekil 1.18: Buharlasan Bulut Mantik Agaci Proses Diyagrami (Amag-Ihtiyag-On Sart)

Bu tip Buharlasan Bulut Mantik Agaci diyagramlari, Gelecek Gergeklik Agaci
yapilandirilirken ortaya cikan geliskili durumlarin yarattigi kabulleri (Farz, Zani)
ortaya koymak icin kullanilir. Sekil 1.7°deki farzlar (1,2 ve 3) yeni fikirlerin
dogmasi, yeni girdilerin ortaya ¢ikmasini saglar. Buradaki olusan Girdiler Gelecek
Gergeklik Mantik Agacina Girdi olarak da kullanilabilmektedir. Boylece daha 6nce
olusturulmus olan bir Gelecek Gergeklik Agacida bu yeni olusan girdilerle

giincellenebilir.
Buharlasan Bulut Mantik Agaclari bazi yerlerde asagidaki isimlerle de anilabilir;
e Celiski ¢6ziim Diyagrami
e Celiski Mantik Agact
o C(Celiski Agact
e ikilem Mantik Agac1
e Ikilem Agaci

Isimden daha 6nemli olan bu prosesin ortaya koydugu basit, anlasilir, giiclii ve genis

bir alana olan uygulanabilirliktir.

Daha az bir ¢abayla ¢ok etkin bir sonu¢ almak ile daha ¢ok ¢abayla kétii veya etkisiz
bir sonuca ulasmak eylemleri arasidaki fark daima girdiler, amaglar ve planlara
baghdir. Bu sebeple Kisit Teorisi Mantik Agac yapilar1 cabayr ¢ok etkin sonug

aliacak unsurlara odaklamak i¢in tasarlanmiglardir.
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1.5.4 On Kosullar Mantik Agaci

On Kosullar mantik Agaci Gelecek Gergeklik Agaci vasitasi ile belirlenen Istenen
Durumlara varmak i¢in ortaya atilan ana / kok fikrin nasil bir plan ve alt planlara
doniistiirilecegine karar vermektir. Ana plani alip alt hedeflere bolerek bir bakima

bol-parcala-yut mantigin1 uygulamaktadir.

Asagida On Kosullar Mantik Agac Yapisinin genel gecer diyagrami verilmistir.

Amag DA A

Ara Amag : ARA E E

Engel :E
(AA), (AA),
7y E
(AA); (AA),

Sekil 1.19: On Kosullar Mantik Agag Proses Diyagrami

On Kosullar mantik Agacini olusturmak i¢in;

1. Amag¢ Belirlenir: Burada amag¢; Buharlasan Bulut Mantik Agaci ile
desteklenerek daha 6nce Gelecek Gergeklik Agaci ile belirlenmis olan temel
Fikrin hayata geg¢irilmesidir. Dolayis1 ile Temel Fikir (F) belirlenerek bu Fikir
On Kosullar mantik Agag yapisini en tepesine Amag olarak (A) yazilir

2. Engeller Belirlenir: Bu sathada, Amaca ulasmamizi engelleyen tiim Engeller
(E) yazilir. Bu engelleri ortadan kaldirmak i¢in Ara Amag (AA)’lar belirlenir
ve bunlarda On kosullar Mantik Aga¢ Diyagramina Girilir.

3. Olusturulan bu Ara Amaglara ulasmak icin 6niimiizde var olan Engeller de
belirlenerek bunlar da Agac Diyagrama girilir ve Ara Amaglarin aksiyon

sirasi belirlenir.

1.5.5 Gecis Mantik Agaci

Gegis Mantik Agaclar (aynm1 zamanda Gegis Agaglar1 olarak da adlandirilir) mevcut
yani var olan ve tekrar eden proseslerin (satis prosesi, planlama prosesi, yeni iiriin

gelistirme prosesi..vb) dokiimantasyonu icin ve bir durumdaki tek seferlik
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degisikligin (gercekten kotii bir durumdan kurtulmak, yeni tesisatlari kurmak, is

prosesini gelistirmek..vb) basarilmasi i¢in kullanilir.

Asagidaki basitlestirilmis genel bir Gegis Mantik Aga¢ Diyagrami verilmistir.
Asagidaki bu diyagramdan da anlasilacag lizere Gegis Mantik Agaci bir seri Durum
ve durumlar i¢in bir seri Aksiyon dan olugsmaktadir. Aksiyonlar, Durumlar1 degistirip
bir {ist istenen duruma getirmek icin kullanilan temel girdilerdir. Gegis Mantik Agag
Diyagramlar1 ancak ve ancak Gelecek Gergeklik Agaci vasitasi ile ortaya konan Fikir
(F) ‘in Amag olarak belirlenmesinden sonra bu Amacin hakikaten ¢ok Snemli ve
kompleks olmas1 ve ilave bir detaylandirma ve planlama gerektirdigi durumunda
kullanilir. Ayn1 sekilde On Kosullar Mantik Aga¢ Diyagramlarindaki diger Ara
Amaglar (AA) larin ¢ok 6nemli ve kompleks olmas1 durumda kullanilacag: gibi, aksi

durumlarda kullanilmaz.

Istenen Son Durum : ISD

Ara Durum :AD .
. . ISD
Ik Durum :ID yy \
: . (AKS),
Aksiyon : AKS
AD
A
T (AKS),
D

Sekil 1.20: Gegis Mantik Agaci Diyagrami

1.6 Kisitlar Teorisi Prosesine Biitiinlesik Bakis

Biitiinlesik Diisiince Prosesi tiim bes diisiince aracinin bir sistemi yada problemi
analiz edip kok nedeni belirlemek, bu kok neden icin bir ¢éziim gelistirmek ve
gelistirilen bu ¢ozlimii nasil uygulanacagina karar vermek i¢in kullanilir. Diger bir
deyimle Biitiinlesik Diisiince Prosesi herhangi bir sistemin gelistirilmesi igin ii¢

temel soruyu cevaplandirmak i¢in kullanilir[6];
e Neyi Degistirmek?
e Neye Degistirmek?

e Degisimi Nasil Yapmak?
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Eger biitiinlesik Diisiince Prosesini bastan asagi tam olarak uygulamigsaniz her bir
ara¢ Dbirbirini destekleyeceginden dolayr ve Yasal Test Kategorileri ile
sinanacagindan dolay1 sonraki adimlarda eksik olan kisimlar yakalanacaktir. Ilk
bakista Biitlinlesik Prosesi uygulamak zahmetli goriinse de bu proses sistemin gergek

kisidin1 bulmak ve dogru ¢6zlimii etkin bir yolla uygulanmasini saglayacaktir.

1.6.1 Prosese Genel Bakis
Sisteme genel bakis1 asagidaki adimlarla 6zetlemek miimkiindiir[6];
1. Kok Nedeni belirlemek i¢in Bugiinkii Gergeklik Agaci olusturulur.

2. Buharlagsan Bulut Agaci ile kok problemi devam ettiren sistemsel celiski
bulunur. Bu kok probleme c¢oziimler iretilir ve temel ¢oziim elemani

belirlenir.

3. Bir onceki adimdaki segilen temel ¢oziim elemani i¢in Gelecek Gergeklik
Mantik Agaci olusturulur. Boylece istenmeyen sonuglari ortadan kaldiracak

temel problemin ¢6ziimii belirlenir.

4. Ara hedefleri ve girdileri uygulatacak olan gerekli sartlar1 ortaya koyacak
sartlar1 ortaya koymak ve bu sartlarin olusum sirasini1 ortaya koymak igin On

Kosullar Mantik Agaci olusturulur.

5. On Kosullar Mantik Agacinda olusturulan amaglarin  alt amaglarini
belirlemek ve bu alt amaglarin gergeklesmesi i¢in aksiyon planlarini ortaya

koymak i¢in Gegis Mantik Agaci hazirlanir.

Kisitlar Teorisi Biitlinlesik Diislince Prosesi yukarida  sekilde ve sirada
ogretildiginden dolay1 genel olarak bu proses uzun ve zahmetli olarak goriiliir. Ancak
durum pek bu sekilde degildir: Tekrar soylemek ve belirtmek gerekir ki bu diisiince
araclar1 cevaplamak zorunda oldugunuz sorulari1 dogru sekilde yanitlayabilmek icin
kullanilir. Eger problemi ve kok nedenini iyi biliyorsaniz ve ¢oziimiin de ne
oldugunu biliyorsaniz Biitiinlesik Analize gitmenize gerek yoktur. Sadece ihtiyaciniz

olacak olan araci kullanmaniz dahi yeterli olacaktir.

Asagidaki sekilde Kisit Teorisi Diisiince Proseslerinin yeri ve Diisiince Prosesleri

i¢in Biitiinlesik Bakisin bir diyagrami bulunmaktadir;

Kisitlar Teorisi Diisiince Proseslerini Yeri
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Tablo 1.3: Kisitlar Teorisi Diisiince Proseslerinin odaklanma Proseslerindeki ve

degisimdeki yeri.

Bitiinlegik Analiz

Kisitlar Teorisi 5 Adimda
Odaklanma Prosesi

Siirekli lyilestirme Agisindan
Adimlar

Nasil ve Hangi Araglar
Uygulanacak

Adim 1. Kisitlari Belirle

Neyi Degistirmek?

Simdiki Gergeklik Mantik
Adaci

Adim 2. Kisitlari Faydaya
JDo6nustur

Neye Degistirmek?

Buharlasan Bulut Mantik
Agaci

Gelecek Gergeklik Mantik
Adaci

Adim 3. Tim Planlarin bu
karari destekleyecek sekilde
kullan

Adim 4. Kisiti Ortadan Kaldir

Degisimi Nasil Yapmak?

On Kosullar Mantik Agaci

Gegis Mantik Agaci

Adim 5. Adim 1'e geri don.
Ancak Eylemsizligi Onle

37




KP

ISD

T (AKS), (A
AD
T (AKS), —

Sekil 1.21: Mantik Agaglarina Biitiinlesik Bakis
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2. KISITLAR TEORISININ PROJE YONETIMINDE UYGULANMASI

2.1 Kritik Zincir Proje Yonetimine Giris

Glinlimiiz rekabet¢i kosullarinda firmalar kendilerini ve drilinlerini  hizla
yenileyebilmek iiriinlerine yeni iirlinler katabilmek i¢in projeler gelistirip bu projeleri
hizla hayata gegirebilmek zorunda kalmislardir. Projelerin hedeflenen siire igerisinde,
hedef kalite seviyesinde ve projelenen iiriiniin 6zelliklerinden miimkiin mertebe
sapmadan hayata geg¢irilmeleri firmalarin bu rekabetci ortamda ayakta kalmalar1 i¢in

olmazsa olmaz kosuldur.

Firmalarin Projelerini yukarida belirtilen kriterler igerisinde hayata gecirmekle
birlikte, eger daha hizli ve planlanandan daha erken hayata gegirebilmeleri firmalar1
diger rekabetc¢i firmalardan daha hizli, daha degisken ve miisterilerin beklentilerine
daha hizli cevap verebilecek bir yapiya sokmaktadir. Miisteri beklentilerine daha
hizli ve her tiirlii Pazar talep degisikliklerine daha hizli cevap veren firmalar hayatta
kalma sanslarimi ayni Olclide attirmis olurlar. Ve dahasi kisalan proje zamanlari
firmalarin kaynaklarin1 daha etkin kullanmalarimi arttirdigindan proje maliyetlerini
de diisiirmesini saglamistir. Firmalarin projelerini hayata gegirme esnasinda
kullandiklar1 temel teknige Proje yonetimi adi verilir. Firmalarin kullandig1 proje
yonetimi tekniklerinin kalitesi, problemlere ve dolayisi ile problemleri yonetmeye
olan dogru yaklasimi yine projelerin hayata gecirilmesinde ¢ok onemli bir etkiye
sahiptir. Firmalar proje yonetimi metodolojilerini karsilastirip kendilerine en uygun
olanini se¢ip mevcut zamanlamalarmi da siirekli kisaltarak kaynaklarini daha etkin
kullanmanin ve daha yiiksek kalite ile daha kisa zamanda {iriin yapmanin yollarini

aramaktadirlar.

Bu gozle bakildiginda Kisitlar Teorisi Proje YoOnetimine yeni bir bakis agisi
getirmektedir. Kisitlar Teorisinin Proje Yonetiminde Uygulama Sekli ise karsimiz

“Kritik Zincir” uygulamasi ile ¢ikmaktadir.
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2.2 Proje Yonetim Sisteminin Sistemsel Tanimi ve istenmeyen Sonuc

Projelerin amacinin proje gruplarinin ve miisterilerinin beklentilerini tatmin edecek
tirtinleri, en kisa zamanda ve en diisiik maliyette ancak dogru kalite de ortaya

cikarmaktir. Asagidaki Sekil bir Projeyi sistem goziiyle sematize etmektedir[8].

Kisitlar

A 4

A 4

Planla Olg

Uygula

Proje i | Proje Uriinii /

Hedefleri Sonug

A 4
A

Kontrol Et <

A 4

A

Kaynaklar

Sekil 2.1: Proje Sisteminin gorsel gdsterimi

Bir Proje Siteminde yada projede Istenmeyen Durumlar (ID) genelde bugiinkii proje
yonetimi siirecinde arzu etmedigimiz durumlar olarak tanimlanabilir. Bunlar genel
olarak; Projelerin Planlanandan uzun siirmesi, Proje biit¢esinin agilmasi, Projelerde
bircok degisikliklerin olmasi, Projelerin tamamlanmadan iptal edilmesi, proje
calisanlar1 lizerinde olusan yliksek stres seviyesi tanimlanabilir. Bu liste istenildigi

kadar uzatilabilir.

Kisitlar Teorisi bizi tim bu ID’lari doguran temel ve tiim projeleri igin ortak
sayilabilecek bir zithigin yada ¢eliskinin varligini diisiinmeye sevk eder. Dolayisi ile
bugiinkii sistemde “Neyi Degistirmeli?” sorusunun yaniti i¢in ilk 6nce bu c¢eliskiyi
yani asil kisid1 ortaya koymak gerekmektedir. Asil kisidi ortaya ¢ikarmanin ilk adimi
tim istenmeyen durumlar1 belirleyip Bugiinkii gerceklik Agaci vasitasi ile Kok
Problemi ortaya konur. Diger bir deyisle bulunan kok problemin ¢oziimii ile
Istenmeyen Durumlar ortaya ¢ikmayacaktir. Coziim Onerileri ile Gelecek Gergeklik
agact olusturulur ve her bir adim diger mantik agaclar1 diisiince prosesleri ile

belirlenir.
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Projelerin zamaninda tamamlanmasi planlanan zamanda bitmesi demektir. Bu ise
aslinda kritik yol {izerindeki gorevlerin planlanan zamaninda tamamlanmasina
baglidir. Kritik yol iizerindeki goérevlerin planlanan zamaninda tamamlanmalar1 ise
bu gorevlerin planlanan bitis zamanlarina bir “gilivenlik zamani” eklemekle
olabilmektedir. Ciinkii her bir gorevin igerdigi belirsizlikler ve buna bagl riskler
vardir. Bu yontem bugiinkii proje yonetimi ile kabul edilen yegane yontemdir. Diger
bir deyimle proje bitis tarihi kritik yol {izerinde bulunan tiim baglantili is
zamanlarmin birbirlerine ilavesi ile bulundugundan, bu is zamanlarma “giivenlik

zaman1” eklenmesini gerekli kilar.

Her bir ig zamani ilgili sorumlu kisiden istenirken genel egilim verilecek siireye bir
giivenlik payimin dahil edilmesi seklindedir. Yoneticilere gore isini zamaninda
bitiremeyenler kotii performans gostermis, igini verdigi zamanda bitirenler ise iyi
performans gostermis olarak algilanirlar. Bu sebeple kisiler kendilerini giiven altina
alacak bir giivenlik paymi mutlaka tahminlerine sokarlar. Bu sebeplerden dolay1
projelerin daha hizli bitirilebilmesi ve daha az kaynak harcanmasi icin Proje
Yoneticileri Projeyi kisaltmanin yolu olarak ya giivenlik zamanlarini ¢ok az tutmayi
yada tamamen ortadan kaldirmay1 diisiiniirler. Bu ise bizi asagidaki Buharlasan Bulut

Mantik agaci ile temel zithg1 ortaya koymamiza neden olur[8§].

Proje Zamaninda bitis P Gorev zamanlarinda
sOzii yerine getirilir. h giivenlik pay1 ekle A
Daha Kisa Proje
zamant Kritik Yol kisalir ve Gorev zamanlarinda v

Proje zamaninda biter giivenlik pay1 ekleme

Sekil 2.2: Temel Zithik

2.2.1 Tahmin Edilen Gorev Siiresi ve Gerc¢eklesen Gorev Siiresi

Gorev siireleri tahmin edilirken, ilgili kisilerin kendilerini giiven altina alabilmek igin
belli bir giivenlik pay1 ile bu siireyi proje yoOneticilerine ilettiklerini belirtmistik.
Tipik bir dagilim olarak asagidaki tablo tahmini olarak ne kadar bir glivenlik payinin
eklendigini analiz etmek i¢in kullanilan genel geger egridir. Her bir gorev siiresi igin
bu dagilimin nasil oldugunu bilmek olanaksidir. Ancak genel olarak tiim
organizasyonlarda ortaya c¢ikan dagilimin asagidaki tabloda gosterildigi gibi bir

dagilim gosterdigini belirtmek yanlis olmaz. Burada egri saga baskindir. Yani
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insanlar islerini daha ge¢ bitirebileceklerini belirtirler. Ote taraftan bir kisim is ise

beklenenden daha hizli bir sekilde bitebilmektedir.

Tablo 2.1: Gorev tamamlanma siirelerindeki varyasyonun giivenlik alanini
tanimlamak i¢in kullanimu.

A
1 Givenlik Pay
03 /i
0a
07 Kimilatif
tamamlanma
06 olasilig
05
0.4
tarnamlanma
0z \4 olasid
a1
a >
0.5 1.0 15 20 25
Planlanan Sire

Asagidaki egri ise gerceklesen zamanlar1 vermektedir. Olusan egri yukaridaki tahmin
egrisinden oldukg¢a farkli olarak karsimiza c¢ikiyor. Egri beklenen tamamlanma
noktasinda daha dardir. Bu gerceklesen egrinin daha dar ¢ikmasinin nedenlerinden
birisi insanlarin islerini aslinda 6nceden bitirseler bile bunu miisterilerine hemen
vermek istememeleridir. Bunun altinda yatan c¢esitli nedenler olabilir[8]. Mesela
odillendirilmeme, saat ticretli olarak c¢aligmak, miisterisinin bu isi almaya hazir

olmadigina inanmak...vs.

Erken Tamamlamaya P Ise erken basla
katki. b 7}
Basarili Takim
yest \ Bir sonraki proje i¢in P Ise erken baglama v
yeterli zaman -

Sekil 2.3: Temel zitlik 6rnek
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2.2.2 Ogrenci Sendromu

Ogrencilere sadece birkag giin dnceden smav olacaklar sdylense ve bu sinava donem
boyunca gosterilen miifredatin dahil oldugu sdylense hemen itiraz ederler. Bu
stirenin kendileri i¢in yeterli olmadigini ve bunun adil olmadiginm belirtirler. Ancak
aylar 6ncesinden belirli olan bir sinava ¢ogu 6grencinin sadece birkag giin 6nceden
yogunlasarak calismaya basladigini belirtmek yanlis olmaz. Cogu 6grenci uzun
siireye bakarak yeterince siireleri olduklarini disilintirler ve ¢alismaya karar

verdiklerinde genelde sinav icin ¢ok az bir siire kalmistir.

2.2.3 Coklu Gorevlendirme

Bir kisinin {i¢ ayr1 isi yerine getirmek iizere gorevlendirildigini diisliniin. Her bir isin
1 giin slirdiiglinii varsaydigimizda bu kisi bu ii¢ isi ne zaman bitirebilir? Eger kisi
zamanini bu ii¢ isi de bitirecek sekilde dagitirsa {i¢iincii giiniin sonunda tiim isler
bitmis olur. Ancak sira ile bitirdigini disiiniirsek, birinci glinde birinci is, ikinci

giinlin sonunda ikinci is ve en son giin {i¢ilincii isin bitirilecegi varsayilabilir.

Is-1 Is-2 Is-3
y Y y Y y Y

is-1 is-2 is-3

Is-1 +1s-2 +1s-3
yy

is-1
is-2
is-3

Sekil 2.4: Coklu Gorevlendirme

Coklu gorevlendirme tiim projeleri geciktirir,daha uzun is zamanlar1 getirir[8].
Burada her bir ise ayr1 ayr1 yogunlastig1 senaryoda Is-2 1 giin ve yine Is-3 ise 2 giin
gecikmeli olarak tamamlanir. Diger senaryoda ise biitiin isler 2 giin gecikmeli olarak

tamamlanmuistir.
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Bir¢ok yonetici ¢oklu gorevlendirmenin ilave insan kaynagini onledigini ve de
maliyetleri diisiirdiigiinii diisiinse de aslinda bunun is gecikmelerine ve hatta proje
gecikmelerine sebep olabilecegini ve bunun maliyetinin de aslinda gbz Oniinde

bulundurulmasi gerektigini gormezden gelir.

Yapabilirim yetisini P flave yeni gorevleri
sergilemek h kabul et A
Giizel bir
atyer Verdigim sézleri tutmak | Once Elindeki isi v
= bitirmek

Sekil 2.5: Coklu gorevlendirme temel zitlig

2.2.4 istenmeyen Durumlari (iD) Doguran Temel Celiski

Yukarida belirtilen ii¢ zithik aslinda temel zitlig1 bulmada kullanilir. Bu temel zitlik
tim ID’larin olugsmasma ve bizim bu zitliklar1 ortaya koymamiza sebebiyet
vermektedir. Asagida temel zithig1 ortaya koyan buharlasan bulut mantik aga¢ yapisi

vardir[8].

Proje Zamaninda Bitir S6zii Yerine Getirilir Giivenlik Pay1 ekle

Yapabilirim Yetisini Sergile flave Gérevi Kabul et.

Kritik Yol zamanini kisalt ise Erken Baslama

Kisisel Gorev zamanlarinda

olarak Basarili olunur. - giivenlik pay1 ekle A
Basarili Proje

Yonetim az zamanda daha ¢ok Gorev zamanlarinda
is yapilarak memnun edilir

A

giivenlik pay1 ekleme

Verdigim Sozleri tutmak Once Elindeki Isi Bitir
Erken Isi bitirmeye yardimei ise Erken Basla
Kritik Yolu Kisalt Giivenlik Pay1 ekleme

Sekil 2.6: Diger li¢ zitlig1 doguran temel zitlik

Buradaki ii¢ celiskinin de amaci basarili proje yapmaktir. Buharlasan bulut mantik
agacinin ist kismindaki maddeler bireylerin basarisina ve dolayisi ile projenin
basarili olmasina odaklanmaktadir. Bagarili proje icin kisiler kendi gorevlerini basari

ile yerine getirmelidirler ve kisiler kendi basarilari i¢in gerekeni yapmalidirlar.
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Alt kistm maddeler ise genel proje basarisini esas almaktadir. Projenin genel basarisi
icin her bir proje kismi basarili olmalidir ve bu basar silsilesi genel basariy1
getirmektedir. Genel basariya ulasmak icin her bir alt gérev proje basarisina hizmet

eder yada edecek sekilde diizenlenmistir.

Burada ulastigimiz temel zitlik Kisitlar Teorisinin de temelinde var olan “her bir alt
sistemin optimumlastirilmasi ile iist sistem optimum olmaz” temel zithigidir. Temel
zitliklar ¢ok tartisilan bir konudur. Cogu kez uzman Proje Yoneticileri bu konuda
hemfikir olmazken bulunan temel zithgin gercek temel zitlik olup olmadigi aslinda
kamitlanamaz. Cogu sistemde temel zitlik, iD’lara en fazla sebebiyet veren zithk
olarak alinir. Aksi halde bir yumurta-tavuk hikayesi ile kars1 karsiya da kalinabilir.
Sistem halkas1 bir noktadan kesilmeli ve bu kesilen noktadan baslanmalidir ki bu
nokta temel zitlik olup bu segilen temel zitlikta belirledigimiz cogu ID’lara sebebiyet

veriyor olsun.

2.3  listenen Durumlara (iSD) Dogru

2.3.1 Temel Zathgin Coziillmesi

Kritik Zincir metodolojisi, her bir goreve ilave edilen zaman gilivenlik pay1
belirsizligi yonetmenin en iyi yoludur fikrine karsi ¢ikan bir diisiince tarzindan
dogmustur. Kritik Zincir ¢oziimii her bir gorev performansi ve birbirine bagh
olaylarin varyasyonunun mevcut sistemin davranisinin kokiinde yattigini kabul eder

ve buradan ¢oziime yaklagir.

[k adim bir proje sisteminin ana kisidin1 belirlemektir. Bu durumda en uzun yol ilk
bakista kritik yol gibi goriinmektedir. Peki kritik yolu nasil kullanmak yada asil
amaca hizmet etmesini saglamak gerekir? Dr. Goldratt istatistik bilimini ve gercekte
olaylarin nasil bir belirsizlik i¢inde cereyan ettigini bilir. Ayni sekilde istatistik
bilgisinin avantajinin onaylarin sayisi ile oynamak oldugunu da biliyordu. Buda onu
tek bir sonuca gotiirdii: gilivenlik zamanlarini her bir gorevin sonuna degil tiim
projenin sonuna tek bir giivenlik blogu seklinde koymak bizi hem genelde daha kisa
bir proje planlamasimna ve hem de sadece proje sonuna konulan tek bir giivenlik
zamaninin tim projenin daha uzun bir zamanda tamamlanmasi olasiligin1 da

diislirmesi avantajlarini getirmistir.
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Sonu¢ olarak Dr.Goldratt’in ¢oziimiinde proje alt gorev siirelerinde ortalama
tamamlanma zamanlarmi kullanmak ve projenin sonuna tek bir giivenlik pay1

koymaktir.

2.3.2 Kaynak Kisidi

Her ne kadar her bir alt gérevden giivenlik paylar1 ¢ikartilip bunu projenin sonuna bir
biitiin olarak eklemek ana ¢eliskiyi doguran bastaki iki c¢eliskiyi ¢ozse de gercek
hayatta stirekli karsimiza ¢ikan c¢oklu gorevlendirme problemini gidemez. Bir¢ok
Proje Yonetimi yazilimi kaynaklar1 sinirsiz sayarak bir proje plani ¢ikartir ki bu proje
planinda Kritik Yol hesab1 yapilmistir. Ancak proje yoneticisi kaynak kisidini bildigi
icin bu veriyi ayrica yazilima girdiginde, mevcut Kritik Yol hesaplayici bu
kaynaklar1 ilk olarak Kritik Yol i¢in harcar ve arkasindan en az bolluk iceren
gorevler lizerine dagitir ve en son kritik yola en uzak olan gorevlere dagitir. Ancak
kaynak dagitiminda uzan olan bir kisi bunun her zaman optimum sonug
vermeyecegini bilir. Bazi programlarin sezgisel yontemlerle sundugu cesitli
alternatifler arasinda se¢im yapilir ki bu da deneme-yanilma isinden 6teye gegmez.

Bu noktada Kritik Zincir bu ikilemi ¢ézmektedir.

Kritik Zincir yaklasiminda mevcut kaynak kisitlarimiz da goz ontine alinarak Kritik
Yol ‘dan ziyade mevcut kaynak kisitlar1 ile gercekei olarak olusabilecek en kisa
proje planlamasi yapilir. Kisith kaynaklarda goz oniinde bulundurularak yapilan

proje planlamasina ise Kritik Zincir denir.

2.4  Sistem Tanim ve Proje Sistem tanimi

Her seyden Once bir Proje sistem algilamasi i¢inde tanimlanmalidir. Bu tanimlama
icerisinde Sekil 2-1’den de goriilebilecegi lizere Proje Amaci Proje sisteminin
siirlary, degiskenlerin bertaraf edilebilmesi, Kisitlar Teorisinin Proje Sistemini
Fonksiyonel c¢alismasinda kullanimi, Psikoloji biliminin dahil edilmesi ve siirekli
gelistirme adimlarinin uygulanmasi ile Proje Sistem Gereksinimleri Proje Sistem

tasarimina doniistlirilir.
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Kisitlar
Teorisini Kisitlar
Sistem
dizayni igin
kullan
A 4
Planla » Uygula » Ol

Proje

Hedefleri

| Proje Uriinii /
Sonug

A 4
A

A 4

Kontrol Et <

2.5

Kritik

A

Kaynaklar

Sekil 2.7: Sistem Gereksinimlerinden Sistem Tasarimina Dogru

Kritik Zincir Projesi Ozellikleri ve Kritik Yoldan Farklar

Zinciri diger Proje Yonetimi yaklagimlarindan farkli kilan ve ayirici rol

oynayan temel unsurlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir[8];

Kritik Zincir bir Projedeki gorevlerin, siirelerinin ve birbirleri ile
baglantilarinin g6z Oniine alinarak belirlenen en kisa yola proje icindeki

kisitlarin da ilave edilerek ulagilan en kisa proje bitirig planidir.
Kritik Zincir Proje Planinda Kaynak tartismasi ve ¢ekigsmesi engellenir.

Her bir alt gérevin sonuna emniyet siiresi ilave edilmeden gorevi %50 bitirme
tahmini stiresi kullanilarak proje plani1 yapilir. Emniyet siiresi Proje sonuna

ilave edilir.

Ardisik olarak birlestirilen birbirlerine bagli gorevlerin sonuna besleme
emniyet stoklar1 konur (Bu islem yapilirken mevcut kaynaklarin ¢elismesi

Onlenir ve ¢oklu gérevlendirmeden kaginilir).

Aymni sekilde Kaynaklar i¢in emniyet stoklar1 konur. Boylece proje boyunca

kaynaklardan olusabilecek proje kaymalari bu stoklar ile bertaraf edilir.

Genel Proje performansi kontrol etmek i¢in proje emniyet stoku ve besleme

emniyet stoklar1 kullanilir.
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Kritik Zincir proje yonetimini etkin bir sekilde uygulayabilmek i¢in organizasyon ve
sistem icinde asagidaki dort temel davranig degisikligini mutlaka uygulamak ve

yerlestirmek gerekir:

e Yonetim, calisanlarina %50 tamamlanma siiresi lizerinden ¢alisirken asla bu

stire i¢inde ilgili gorevi tamamlamalari i¢in baski yapmamalidirlar.

e Yonetim her bir ¢alisanina tek bir zaman dilimi igerisinde sadece tek bir
gorevi bitirmeleri i¢in tesvik etmeli ve her bir calisan ilgili gorevi bitirir

bitirmez sonuclarina gegmelidirler.

e Her bir galisan bir sonraki isinin hangi gorevi bitirmek olduguna karar

vermek i¢in besleme ve emniyet stoklar raporlarini kullanmalidirlar.

2.6 Kritik Zincir Coziimiinii Gelistirme

Bu kisimda Kisitlar Teorisi odaklanma prosesi kullanilarak Kritik Zincir temel

ozelliklerinin ve gelistirilmesinin anlatimi1 yapilacaktir.

2.6.1 Proje Kisitlarinin Belirlenmesi

Projelerin planlanisi belirli mali desteklerle ve kaynaklarla miimkiin olmaktadir.
Projelerin termin siireleri ise miisteri tatmini ve dolayisi ile pazarda daha giicli bir
konuma gelinmesinde etkindir. Projelerin siireleri uzadik¢a planlanandan daha fazla
kaynak ayirmak gerekecektir. Daha kotiisii daha Onceden taahhiit edilen teslim
siirelerine uyulamamasi ile miisteri memnuniyetsizlikleri ve kayiplar ile neticelenir.
Tiim bunlar projenin zamaninda tamamlanilmasina odaklanilmasinin éneminin birer

kanitidir.

Bir projenin en biiyiik kisidinin temel kaniti ardigik tiim gorevlerin olusturdugu en
uzun bitis zamamidir. Bu ise bizi dogruca Kritik Yol tanima tasir ki Kritik Yol

mevcut kaynak kisidini goz ardi eder.
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0 5 10 15 20 25 30 > Zaman

Kritik Yol sadece igler arasindaki baglanti ile mimkun olan en kisa yolu hesaplar.

Sekil 2.8: Basit Kritik Yol Analizi

Yukarida ki sekilde Proje bitis zamani 30 birim zamandir. Her bir gorev i¢indeki
harfler kullanilan kaynagi sembolize etmektedir. Bu yaklasimda eger sonsuz kaynak
kullanim1 s6z konusu olsaydi 30 birim zamanda proje tamamlanacakti. Aslinda bir
projede kritik yol asil ana kisidi olusturmaz. Cogunlukla bir projenin zamaninda
tamamlanmas1 kaynak kisidina baghdir ki bu ana kisittir. Kisitlar Teorisi Proje

planlamasinda daima bu durum go6z 6niinde bulundurulur.

Asagidaki sekil ise Kritik Zincir yaklasimini gostermektedir. Burada bir kaynak
ancak tek bir is icin kullanilabilir ve bu durum goéz Oniine alindiginda yapilan
planlama toplam 40 birim zaman siirmektedir. Kritik Zincir mevcut kaynaklar1 da

g6z Online almigtir[8].

A
A I B [ C | !
| A — C D]
A
B | E [ Cc |
0 5 10 15 20 25 30 35 X zaman

Kritik Zincir hem isler arasindaki baginti ve hem de mevcut kaynak kisitlarini géz éninde
bulundurarak proje planlamasi yapar

Sekil 2.9: Basit Kritik Zincir Analizi

2.6.2 Belirlenen Proje Kisitlarimin Kullanimi

Kritik Zincirin belirlenmesinin ardindan proje toplam siiresinin diisliriilmesi ve
performansinin artirilmast igin belirlenen proje kisitlarinin fayda istikametinde

kullanilmast gelir. Kritik Zincir yaklasimi bu noktada varyasyon yaklagimini
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benimser ve istatistik bilimini kullanir. Kritik Zincir proje yoneticisi ve yaklasimi
degiskenligin 6zel nedenlerden daha ¢ok genel nedenlerine odaklanir. Proje genel
stire veya gorev siirelerindeki 6zel nedenler zaten kaynak giiven stoklari, proje genel
zaman giiven stoklart ve heri bir gorev siiresi analizinde ¢oklu gorevlendirmeden
kagiarak bertaraf eder. Genel nedenlerden dogan varyasyonlar ise Kritik Zincir stok

alanlarindan yonetilir.

Proje gorev siirelerinin tahminleri ¢ogu durumda %85 - %90 giliven araliginda
verilirken Kritik Zincir yaklasiminda bu oran %50 tamamlanma olasilina tekabiil
eden siire olarak alinir. Boliim 2.2.1 de anlatildig iizere %50 tamamlanma olasilikli
siire ile %85-%90 tamamlanma olasilikli siire arasinda 2 kata yakin fark vardir.
Kritik Zincir bu sayede gorev siirelerinde giivenlik pay1 kullanmayarak ve bunu tiim

projenin sonuna atarak istatistiksel varyasyon hesabma gore genel kisalma

saglamaktadir[8,9].
Task1 Task2 Tesk3 Task4
| cP1 | | ap2 GP3 GP4 |
Task1 Task2 Tesk3 Task4\A J/

Guvenlik Pay

Sekil 2.10: Proje Sonuna eklenen giivenlik pay1 (Stoku) proje siiresini diistiriir

Gecikmis projelerin gecikme nedenlerinden birisi de proje i¢in gereken kaynak yada
kaynaklarin yeterince planlanmadigi ve dolayist ile gerekli olduklarinda ya yetersiz
kaldiklar1 yada hi¢ olmadiklarindan dolayr ilgili gorevin bitirilememesine yada
zamaninin uzamasina sebep olmalaridir. Kritik Zincir projelerin kaynak kisidindan
dolay1 uzamasini yada gecikmesini dnleyecek bir metot gelistirmistir. Bu metot bir
kaynak stoku vasitasi ile Kritik Zincir kaynaklarina ne zaman ihtiya¢ duyulacaklarina
iliskin bilgi akimi saglamaktir. Kaynak stoku proje planinda herhangi bir zaman
icermediginden dolay1 Proje besleme stoklarindan ayda proje genel stokundan
farkhidirlar. Proje kaynak stoku esasinda Kritik Zincir gorevlerindeki yaklasan
kaynak gereksinimi proje yoneticisine Oonceden bildiren bir bilgi aracidir. Burada
kaynak ve proje yoneticisi proje 6l¢iim ve kontrol prosesleri kullanilarak ihtiyag

duyulduklar bilgisini alirlar.
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Bir ¢cok projede c¢oklu gorevler birleserek bir sonraki gdérevin baslamasina temel
olustururlar. Bu durumda sonraki goérev bir Onceki gorevler tamamlanmadan
baslayamaz. Bu gibi birbirine bagli durumlarda her bir gorevdeki pozitif etki yada
hizli tamamlanis, bu silsile i¢indeki geciken herhangi bir gorev sebebi faydaya
dontismeden kalir. Tiim yol geciken gorev kadar uzar. Mesela ii¢ gorevin birleserek
son gorevin baslamasini sagladigi bir yol diisiinelim. Burada her bir gérevin %50
zamaninda tamamlanma olasiligi durumunda, son gdérevin zamaninda baslayamama
riski istatistiksel olarak %88 olarak hesaplanir. Hatta her bir alt gérevin tamamlanma
olasiligi %90 bile olsa, son gorevin zamaninda baglayamama olasiligi yuvarlak
olarak %30 civarindadir ki bu durum Kritik Zinciri besleyen birlesik gorevlerin
sonuna bir Besleme Stoku konulmasini gerekli kilar. Asagidaki sekilde bu durum
sema ile basit bir sekilde gdsterilmis ve Kritik Zincirin Besleme Stoku ile nasil

korundugu gosterilmistir.

15 Gun Gecikmis Durumda

| A I—
Tam Zamaninda Kritik Zincir
| B I—
15 Giin Onden Gidiyor 15 Giin Gecikmis Durumda
| c —— D |
15 Glin Gecikmis Durumda 20 Gln
| A | BS
Tam Zamaninda 20 Gun Kritik Zincir
| B | BS |
15 Giin Onden Gidiyor 5 Giin Onden Gidiyor
| Cc | D |

Sekil 2.11: Kritik Zincire katilan diger gorev yollarinin Besleme Stoklart ile
Beslenmesi

Kritik Zincir proje planlari gorevler i¢in bir bitig tarihi degil bir baslangi¢ tarihi
belirlerler. Projenin proje beslemesi ile tek bir toplu bir bitig tarihi vardir. Diger tim
alt gorevler i¢in sadece tahmini baslangi¢ zamanlar1 ve tahmini siireleri géz 6niinde
bulundurulur. Kritik Zincir proje yoneticileri verilen tahmini tamamlanma siiresini

asan calisanlara sinyal aldiklar1 anda c¢aligmaya basladiklari, sadece %100
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kendilerine verilen gorev tizerinde ¢alistiklar slirece ve gorev ¢iktisini biran once bir
sonraki goreve gecirdikleri siirece elestirmezler veya onlari1 cezalandirmazlar. Clinkii
her bir gorevin %50 tamamlanma ihtimali ile calisildigin1 ve buna bagli olarak

gorevlerin %50 sinin de gecikebilecegini bilirler[8].

Bir diger konu ise coklu gorevlendirmedir. Coklu gorevlendirme bir ¢ok proje
yonetici tarafindan calisan verimliligini arttirmanin etkin bir yoludur. Bir kisi
Ogleden dnce bir isi yaparken 6gleden sonra diger bir isi yapabilir ve bdylece birinci
isi beklemek zorunda kalmaz. Ancak Dr. Goldratt The Goal adli kitabinda lokal
performans Olgiitlerinin bir sistemin biitiin performansina yansimayabilecegini
anlatmistir. Kritik Zincir yaklasiminda ¢oklu gorevlendirmeden dogan ve Kritik
Zincir lizerinde olan zaman uzamalarini elimine edilir. Kritik Zincir iizerinde
kesinlikle ¢oklu gorevlendirme yapilmaz. Ancak projeye zarar vermeyecegi bilinen
ve Kritik Zincir izerinde bulunmayan gorevler icin kisilerin ¢oklu gérevlendirmeleri

Oniine gecilmez.

Bir¢ok proje yonetimi sisteminde yada yaziliminda erken baslayan gorevler esas
almir. Ancak Kritik Zincir proje yonetimi tiim proje gorevleri i¢in ge¢ baslama
mantigini kullanir. Geg baglatilan iglerden dogacak olan gecikmeler iginse besleme

stoklar1 ve proje stoklar1 kullanilir.

Tiim Kritik Zincir plan1 besleme ve proje stoklarinin yonetimini esas alir. Projenin

zamaninda tamamlanasi bu iki unsurun iyi yonetilmesine baghdir.

Olgiimler sizi hedefe dogru yoneltecek olan aksiyonlar: tetikler. Dr. Goldratt’in
Haystack Sendrome adli kitabindaki tanimlamadir [11]. En iyi tanimlanmas1 gereken
ilk sey bir organizasyonun asil amacidir, yada benim tercih ettiim tanimlama ile
organizasyonun amacidir. ikinci tanimlanmas1 gereken sey ise dlgiimdiir. Ancak her
Olctim degil sadece lokal karalarin asil amaca etkisini belirleyecek olan 6l¢timlerdir.
Dr. Goldratt Haystack Sendromu adli kitabinda veriyi bizim gercekteki durumumuzu
gosteren her tiirlii karakter dizini olarak tanimlar [11]. Bilgiyi ise sorulan sorunun
cevabi olarak tanimlar. Dr. Goldratt 6nerisinde bilgi sisteminin karar1 da igermesi

gerektigini belirtir.

Gelistirilen Kritik Zincir 6l¢timii belirlenen stoklar1 kullanir. Proje stokunun sonunun
proje bitis tarihi oldugu ve 6telenmeyecegi diisiincesi ile besleme stoklarina da bir

bitis tarihi verilir. Proje stok alaninin ne kadar igine girildigini, goérevi yapan
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insanlara islerini ne zaman bitirebilecekleri sorularak belirlenir. Bu sekilde ilgili
gorevlerin verilen tarihlerde tamamlanmasi durumunda takip eden gorevlerinde
hangi zamanda bitebilecegi planlamasi yapilarak proje gidisi takip edilir. Boylece
proje stokunun ne kadarinin kullanildig1 da belirlenir. Proje stoklar1 veya besleme
stoklarinin biiytikliikleri projelendirilmis olan gorev zincirinin toplam siirelerinin
uzunluguna gore belirlenir. Stok biiytikliikk belirleme islemi, kritik zinciri olusturan
gorev siirelerindeki belirsizligi kullanarak Proje stokunu belirler. Ayni sekilde
besleme gorev zincirlerindeki belirsizlik besleme stoklarinin uzunlugunu belirler.
Kritik Zincir kararlar icin belirli aksiyon seviyeleri tanimlamistir. Giinliik 6lgiilen bir

stok icin karar seviyeleri asagidaki sekilde de gosterildigi gibi siniflandirilir.
1. Eger stok alanin ilk {igte birinde ise, aksiyon alinmaz.

2. Eger stok alani ikinci ligte birlik dilimine girmigse, problem degerlendirilir

ve bir planlama yapilir

3. Eger son iigte birlik dilim i¢ine girmisse aksiyon alinir.

0/3 1/3 2/3 3/3

Aksiyon Alinmaz
Proje Stoku X

Besleme Stoku 1 Planlama Yapilir
X

Besleme Stoku 2

Sekil 2.12: Stok kullanim miktarlar1 aksiyon kararlarini tetikler

Proje yonetim grubu hem proje stokuna ve hem de besleme stoklarina olan
girisimleri mutlaka takip etmeli ve diizenli olarak raporlamalidirlar. Bu takip araligi
proje grubunca belirlenecek olan makul bir aralik olabilir ama 6nerilen takip siklig
toplam stok siiresinin en az iicte biri kadar olmalidir. Stoklarin son iicte birlik
kismina sirayet eden gorevler ve siireleri i¢in proje yonetim grubu derhal ilave
aksiyonlarla siireci hizlandirmali ve proje stokunu yada besleme stokundaki kaybi

telafi edecek aksiyonlar1 almalidirlar.
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Proje yoneticileri proje stoklari calisanlara ellerindeki gorevleri ne kadar zaman
sonra tamamlayabilecekleri basit¢e sorarak yapabilirler. Ancak bunu yaparken baski

yapmaz veya tahmini siire beklentisi belirtmezler.

Uzun Kritik Zincir projelerindeki proje yada besleme stoklarini takibinde bir adim
daha gelismis olan noktali gosterim de kullanilabilir. Burada stokun kullanim
miktarinin hangi trendde oldugu belirlenir ve kontrol diyagraminin basit kurallari
kullanilabilir. Eger arka arkaya dort nokta yukari seyrediyorsa aksiyon alinir.

Asagidaki sekilde noktali trend gosterimi drneklendirilmistir [8].

1 Proje Stoku

Action
2/3 X
Plan X
1/3
X X
0 X X

Zaman

Sekil 2.13: Proje stoku noktali gosterim tablosu

Proje stoklarinin giincellenmesi projenin gercek gidisinin planlana gére ne durumda
oldugunu ve dahasi projenin performansinin direk 6lgiitii olarak oldukca faydali bir

aragtir[8].

Genel bir proje yonetiminde bu saydiklarimiza ilave olarak, Proje alt g¢alisma
planlari, proje patenti (organizasyon, sorumluluklar, kilometre taslari...vb), proje
Ol¢iim ve kontrol prosesleri ile degisim ve risk yoOnetimi alt maddeleri de

tamamlayici bagliklar olarak karsimiza g¢ikar.

2.7  Kiritik Zincir Proje Plan1 Gelistirme

2.7.1 Proses

Basit bir Kritik Zincir Projesi gelistirme prosesi temel olarak asagidaki adimlarla

anlatilmigtir[8];
1. Kiritik Zincir Belirlenir

a. Ardisik gorevler ile birlikte proje plani olusturulur. Burada her bir
gorev icin tahmini %50 tamamlanma siireleri kullanilir ve her bir

gorevin ihtiyag duydugu ve kullanacagi kaynak belirlenir.
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Eger herhangi bir kaynak ¢akismas1 yok ise 1.f adimina gegilir.

Cakisan kaynak belirlenir. Bu kaynak, proje bitimine en yakin olan
olarak secilebilir. Ya da mevcut durumdaki en biylik celiskiyi

gosteren kaynak olabilir.

Belirlenen kaynak kisidi ayni kaynagi kullanan gérevlerden (tercihen
kritik yol {izerinde olmayanin) baslama zamaninin 6ne ¢ekilmesi ile
¢oziiliir. Yeni celiskiler ¢ikacagi konusu bu asamada 6nemli degildir
clinkii bu adim projedeki tiim kaynak c¢akigmalar1 ¢oziiliinceye kadar

suirer.

Proje sonuna doniiliir ve bir sonraki kaynak i¢in 1.d adimina tekrar
doniiliir. Daha o6nce c¢oziilen her bir kaynak icin tekrar cakisma
yaratmama dikkat edilir. Bu islem tiim belirlenen kaynaklardaki

cakisma giderilinceye kadar devam eder.

Kritik Zincir birbirlerin bagli gorevlerin olusturdugu en uzun zincir

olarak belirlenir.

2. Kiritik Zincir isletilir (kullanilir)

a.

b.

C.

Olusturdugunuz planin kisaltilabilir olup olmadigina bakilir. Eger ¢ok
belirgin bir degistirme ile proje plani kisalabilecek ise bu islem yapilir

ancak bu adim uzerinde fazla zaman harcanmaz.
Kritik Zincirin sonuna proje stoku ilave edilir.

Kritik Zincire kaynak stoku ilave edilir.

3. Kiritik Zincir disindaki tiim gorevler, yollar ve kaynaklar kritik zincir ig¢in

kullanilir.

a.

Kritik Zinciri besleyen tiim yollar ve gorevler proje besleme stoklar
ile desteklenir ve kritik zincire baglanir. Stok miktarlar1 bir dnceki en

uzun besleme yollar1 kullanilarak yapilir.

Besleme stoklarimin ilavesi ile one c¢ekilen gorevlerden dogacak

kaynak cakismalar1 ¢oziiliir.

Kaydirilan birbirine bagli gorevler daha erkan baslama zamanina

kaydirilir.
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4. Daha once kaynak g¢akigsmasini ortadan kaldirmak icin konmus olan ilave

kaynak stoklar1 ile toplam proje siiresi kisaltilir.

5. 1. Adima geri don. Kritik Zinciri belirle ve duraganligin kisit olmasini

engelle.

Kritik Zincir projesinde daha 6nce de belirtildigi gibi gorevler planlanmaz. Sadece

Kritik Zincir baglama ve proje bitis zamani planlanir.

Kritik Zincir proje plani gelistirilirken “Yetercince iyi” kavrami esas alinir. Higbir
sekilde kaynak dengeleme proseslerinden higbirisinin proje planlamasina olan

katkisinin optimum oldugu kanitlanabilmis degildir.

2.7.2 Ornek Uygulama

Kiiciik bir projenin Kritik Zincir planlamasini yapacak olursak, asagidaki sekilde
klasik bir kritik yol projesinden yola ¢ikarak adim adim hangi asamalar takip

edilerek Kritik Zincir projesine ulagtigimiz gosterilmistir.

| 1.1 (30) [ 1.2 (20)

3 (30)

[ 2.1 (20) [ 2.2 (10) { >
Bolluk

80 Gun
Sekil 2.14: Erken baslama mantig1 ile ¢calisan basit Kritik Yol Projesi

[k adim olarak Geg baslama mantig1 ile birlikte verilen siirelerin %50 kisaltilmast ile
Kritik Zincir olusturulur. Asagidaki sekilde bu sekilde olusturulan Kritik Zincir plani

goriilmektedir.

| 1.1 (15) [ 1.2 (10)

3 (15) |

[ 2.1(10) [2.2(5)

< |
40 Giln

Sekil 2.15: Geg baslama mantig1 ile ¢aligan basit plan.
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Ikinci adim olarak proje stoku ve besleme stoklar1 ilave edilir. Bunu yaparken
kaynak c¢akigsmasmin olmadigimi dikkate alindiginda asagidaki sekilde gosterilen

plana ulasilmis olur.

[ 1.1(15) [ 1.2 (10)

3 (15) | Proje Stoku (20) |

[ 2.1 (10) [2.2 (5)] (5)

>

< 60 Gn
Sekil 2.16: Proje ve Besleme Stoklar1 eklenmis basit plan

Ugiincii adimda planlamamiza her bir gérevin kullandig1 kaynak yada kaynaklar da
ilave edilerek mevcut plandaki kaynak ¢akigsmalar ¢oziiliir. Asagidaki sekilde proje
ve besleme stoklar1 ilave edilmis olan en son planin kaynak c¢izelgelemesi
yapilmistir. Burada yesil kaynak i¢in bir ¢akisma s6z konusudur. Bu c¢akismayi

ortadan kaldirmak icin iki yol dnerilmektedir.

\
1.1 (15)
Kirmizi
1.2 (10)
Yesil
2.2 (5) 3 (15) > [Alternatif 1
Yesil Pembe
2.1 (10)
Mavi
< — >
45 G
un N
1.1 (15)
Kirmizi
1.2 (10) :
Yesil > Alternatif 2
2.1 (10) [2.2 (5) 3 (15)
Mavi Yesil Pembe
< > J

40 Gin
Sekil 2.17: Kaynaklar g6z 6niinde bulundurularak olusturulmus planlar

Alternatif 2 daha kisa goriinmektedir. Bu sebeple ilk bakista Alternatif 2’nin kabul
edilmesi gerektigi diisiincesi agir basar. Bu arada olusturulan her iki planin da

projemize yeni bagimliliklar getirdigi goz ardi edilmemelidir.
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Simdi her iki alternatif plana da besleme ve proje stoklarini ilave edelim ve olusan
son durumlar i¢in asagidaki sekilde de gosterin alternatif Kritik Zincir Proje

planlarina ulagilmis olunur ki her iki plan da gecerlidir.

\
1.1 (15)
Kirmizi
1.2 (10)
Yesil
2.1 (10) [2.2 5)[ (6) 3 (15) Proje Stoku (20) | >|Alternatif1
Mavi Yesil Pembe
< . >
65 Gun N
1.1 (15)
Kirmizi (5) 1.2 (10) -
Vesi > Alternatif 2
2.1(10) [2.2 (5) 3 (15) Proje Stoku (20) |
Mavi Yesil Pembe
h 65 Giin i

Sekil 2.18: Alternatif Kritik Zincir Proje Planlar1

2.7.3 Stok Belirleme

Stok miktarlar1 hem projeyi belirsizliklerin yol agacagi gecikmelerden korur ve hem
de tiim projenin toplam siiresini ve toplam projeye eklenen giivenlik payinin
derecesini belirler. Stok esikleri ise aksiyon alacaginiz hareketin kontrolii i¢in siklik

belirleme miktaridir ki genel olarak stok esigi stokun bir yiizdesi olarak belirlenir.

2.7.3.1 Istatistiksel Altyap:

Dr. Goldratt’in metodolojisi bir olaylar toplamindaki belirsizlik miktarinin ayr1 ayri
her bir olayda gozlemlenen belirsizlik miktarindan ¢ok daha az oldugu kanununa
dayanir. Her bir olayda pozitif veya negatif degisim oldugu diisiiniiliirse bu kuralin

dogrulugu sezinlenebilir de.

Bir dagilimdaki yayilma miktar1 standart sapmanin (o) biiyiikliigi ile orantilidir. Bir
dagilimin toplamdaki yayilma miktari, her bir alt dagilimin karelerinin toplaminin
karekdkiine esittir. Dolayist ile her bir gorev siiresindeki belirsizligi ardisik olarak
tek yonlii toplamak, her bir gorev siiresindeki dagilimin karelerinin toplaminin

karekokiinii almaktan daima daha fazla sonug verecektir.

58



2.7.3.2 Proje Stoku Biiyiikliigii

Proje stoku yukaridaki paragrafta bahsedildigi sekilde her bir gdérev kisaltma
miktarlarinin belirlenip kareleri toplaminin karekdkii seklinde belirlenir. Ancak bu

yapilirken asagidaki kriterler de géz dniinde bulundurulur;

e Bir kritik zincirde en azindan on aktivitenin bulunmasina dikkat edilir. Sebep:
Kritik Zincir de ne kadar ¢ok aktivite bulunursa karelerin toplami ve merkezi

limit teoremi o kadar etkili olur.

e Herhangi bir aktivitenin Kritik Zincir uzunlugunun %20 sinden fazla
olamasini engelleyin: Sebep: Tek biiyiik bir aktivitedeki belirsizligin Kritik

Zinciri baskilama riski en aza indirilir.

e Proje Stokunun Kritik Zincirin %25 inden daha az miktarda olmamasina 6zen
gosterin. Sebep: yaklasik esit uzunluklara sahip bir¢ok gorevin goreli olarak
daha kiigiik bir stok ihtiyact hesaplamasinin ve dolayisi ile genel projeye

yeterince koruma saglayamamasinin oniine ge¢ilmis olur.

Besleme Stoku Biiyiikliigii de ayn1 metodoloji ile hesaplanmaktadir. Eger besleme
zincirinde dort gorevden daha az sayida gorev var ise olusturulacak olan stok
miktarinin en azindan besleme zincirindeki en uzun gorev siiresine esit olmasina

dikkat edilir.

2.7.3.3 Kaynak Stok Belirleme

Kaynak saglayicinin ihtiyaglarina gore belirlenir. Kaynak stoku, kaynagin miktarina
gore, kaynagin normal gorevinin aldig siireye gore ve 6zel durumlar (egitim ihtiyaci,

seyahat..vs) gdz oniline bulundurularak proje yoneticisi tarafindan belirlenir.
2.7.4 Kiritik Zincir Proje Plan1 Olusturma Metotlar

2.7.4.1 El ile Yapilan Proje Plam

Cok basit olarak PERT yonteminde kullanilan sekilsel metot ve yapiskan notlarla
Kritik Zincir proje plani el ile hazirlanabilir. Asagida el ile hazirlama durumunda

takip edilecek is siras1 verilmistir.

1. Her bir goreve kodlama vererek gorev siiresi (azaltilmis), gorev bashigi ve

ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 bir yapiskan kagida yazilir.

59



2. Bu kagitlar bir masa {iizerinde birbirlerine baglh olarak gerekli mantik

icerisinde siraya sokulur.
3. Kaynak ¢ekigmeleri ve cakismalar1 giderilir.
4. Kritik Zincir belirlenir.
5. Proje stoku ve besleme stoku icin yapiskan notlar eklenir.
6. Besleme stoku miktar1 belirlenir

7. Kritik Zincir hesaplanarak ilk baslangic gorev kagidinin sol alt kosesine

baslama zamani ve sag alt kosesine bitis zamani yazilir.

8. Besleme stoklar1 kritik zincire girdigi noktadan geriye dogru planlanip

hesaplanir.
9. Eger herhangi bir kaynak ¢cakismasi olusmus ise giderilir.

10. Kaynak stoklarmin yerleri tespit edilir ve biiyiikliikleri belirlenerek projeye

ilave edilir.
Bu yontem 10 ile 50 alt gorevden olusan projeler i¢in kullanilabilir olsa da daha fazla
alt gérevden olusan projeler i¢in oldukca karmasiklasacagi i¢in 6nerilmez.
2.7.4.2 Kritik Zincir Proje Plam Yazihhmlan

Kritik Zincir Proje yazilimi tiim prosesi otomatik olarak kendisi yapar gorev sayisi
ozellikler 100’1 asan projelerde proje planlamasini kolaylastiracagi ve hata riskini
azaltacagi i¢in Onerilir. Glinlimiizde en ¢ok kullanilan Kritik Zincir proje yazilimlari

arasinda ProChain ve Concerto gosterilebilir [8].
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3. UYGULAMA

3.1  Ford Otosan’da mevcut durum ve Proje Yonetimi

Ford Otosan projelerinde bugiin kullanilan ydéntem Ford Uriin Gelistirme ydntemi
olup esasinda kilometre tasi esasina dayanan ve ele alinan projenin kapsamina gore
yaklagik 50 ay ile 19 ay arasinda degisen zamanlamada planlama yapan bir sablon

proje yonetimi sistemidir.

Her ne kadar bu sistem tamamen yeni ara¢ gelistirmede, biiyilk motor
degisikliklerinde (emisyon degisimleri gibi), yada biiyilik ¢apli gévde degisimlerinde
kullaniliyor olsa da, daha kii¢iik ¢apl projelerde (yeni bir opsiyonu devreye alma

gibi) iist yonetim daha hizli sonug verecek bir proje plani isteyebilmektedir.

Bu gibi kiiciik capl ara¢ degisikliklerinde hazirlanan proje planlari daha ¢ok kritik
yol mantig1 ¢ercevesinde (kaynak c¢akigmalarina c¢ok dikkat edilmeden, ¢oklu
gorevlendirmeler géz ardi edilerek ve her bir gorev siiresinin giivenli olarak proje

planina konularak) hazirlanan proje planlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu cercevede Kritik Zincir Proje yOnetim metodolojisi list yOnetimin istedigi
durumlarda proje yonetimi ekibi tarafindan uygulanabilir. Ancak pratik hayatta
karsilagilacak zorluklar (¢oklu gorevlendirmenin kagimilmaz olabilecegi gibi)

mutlaka olabilecektir.

Bu cerg¢evede Ford Otosan’da daha dnce devreye alinmis olan Kisa Dingil Mesafeli
Van tipi araclara acilir tavan projesi Kritik Zincir metodolojisi ile tekrar ele alinarak
mevcut proje planina alternatif bir plan hazirlanacaktir. Bu plan hazirlanirken el ile
gelistirme metodolojisi uygulanacagindan goreli olarak basit olmasi bakimindan bu

proje secilmistir.
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3.2 Acilir Tavan Kritik Zincir Proje Plani

Asagidaki tabloda projemizde belirlenen gorev listesi verilmektedir.

Tablo 3.1: Transit Connect Ac¢ilir Tavan Proje Gorev Listesi

Gorev Listesi
Siire (Hafta)
Kaynak )
aym Kaynak Adi Gorev Tanim Normal Siire Kisaltilmug Siire
# ——— ———
Giivenlik pay1 var | Giivenlik pay1 yok

1 Miihendislik  |ilk Parca Miihendislik Yaymi 8 4
1 Miihendislik Paket Kontrolii 1 0,5
1 Miihendislik Test Plan1 Yaymi 1 0,5
1 Miihendislik Paket Diizeltimleri 1 0,5
1 Miihendislik Diizeltilmis Miithendislik Yaym 4 2
2 Satmalma Pargalar i¢in Tedarik¢i Firma se¢imi 1 0,5
4 |On Imalat Yénetimi| Prototip Siparisler 1 0,5
3 Tedarikgi Prototip Kalp Hazirhiklart 6 3
4 On Imalat Yénetimi|Miihendislik Testleri igin Parca Tedariki 1 0,5
4 On Imalat Yénetimi| Test Araglarmm imalati 1 0,5
4 On Imalat Yénetimi|Sistem Ayarlari 6 3
4 On imalat Yénetimi S.erl I.n1alz.1t.l.)eneme Uretimleri i¢in Sisteme | 0.5

Siparis Girisi
4 On Imalat Yénetimi|Siparislerin Uretim Sistemine Akitilmast 1 0,5
5 Ara¢ Mithendisligi [Paslanma Testi 4 2
5 Ara¢ Mithendisligi [A¢/Kapa Testi 1 0,5
5 Arag Mithendisligi [ Tikirt/Gicirt1 Fonksiyon Testi 1 0,5
5 Arag Mithendisligi [Ara¢ Dayanim Testi 20 10
1 Miihendislik Testler sonrasinda Diizeltilmis Miihendislik 3 4

Yaymi
5 Ara¢ Mithendisligi [Tasarim Miihendislik Onay1 0 0
3 Tedarikei Seri Imalat kaliplarinin Hazirlanmasi 12 6
3 Tedarikei Seri Imalat Kalp Revizyonlar 3 1,5
) Satmalma Seri Imalat Parga Kalite ve Tedarik Onay 6 3

Testleri
) Satmalma Seri Imalat Parga Kalite ve Tedarik Onaylarmin ) |

Alinmasi
) Satmalma Diisen Seri Imalat Par¢a Kalite Tedarik

Onaylarmin Almmasi
6 Ikmal Seri Imalat Parga Tedariki 1 0,5
7 Imalat Seri Imalat Deneme Uretimleri 8 4
4 |On Imalat Yénetimi|Son Sistem Ayarlari 1 0,5

Toplanan normal siireler igerisinde ilgili kaynaklarin kendilerince takdir ettikleri

giivenlik paylar1 vardir. Kritik Zincir Proje planlamasinin 6ngordiigii sekilde %50

tamamlanma ihtimali ile bu siireler yar1 yartya kisaltilarak verilmistir. Bu gorevler

oncelik ve sonralik siralarina gore ve bitis-baslama mantik yapilarina gore proje

planinda siraya konulduklarinda olusan kritik yol proje plani ile olusan kaynak
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cakismalar1 giderilerek proje stoku ve ilgili besleme stoklar1 konuldugunda olusan

kritik zincir proje planlari Tablo3.2 ve Tablo 3.3 ‘de sirast ile verilmistir.

3.3 Calismanin Amaci

Bu ¢alismanin ana amaci1 daha 6nce Kritik Yol mantigina gore projelendirilmis ve
yapilmis olan agilir tavan projesinin bu defa kritik zincir temel prensiplerine gore
tekrar ele alinarak el ile yapilan metodoloji vasitasi ile tekrar projelendirmesi
durumunda projenin devreye giris siliresinin ne kadar kisalacagini, gercek hayatta
karsilagilmis olan problemlere (¢coklu gorevlendirme ve kaynak ¢akismasi gibi) nasil
bu yeni yaklagimla birlikte ¢oziim Onerilerini getirilebilecegini belirleyip mevcut

plana bir alternatif plan olusturmaktir.

Yine bu alternatif plan ile orijinal planin kiyaslanip projenin tiimiine zaman, maliyet
ve kaynak anlaminda nasil ekti yapabilecegini inceleyip analiz etmektir. Bu amagla
Tablo3.1°de daha oOnce belirlenmis proje plan1 kaynak ve zaman tablosu temel

alinarak her iki proje plani1 bu tablodaki verilere gore olusturulmustur.

3.4 Calismanin Sonucu

Proje Planlarindan da goriilecegi lizere kritik yol mantig1 ile yapilan proje bitis tarihi
Nisan ortasina uzamaktayken, kritik zincir proje planina gore yapilan planda Mart
ortasinda proje tamamlanmaktadir. Ayn1 zamanda kritik zincir projesinde kaynak
zaaflari, kaynak c¢akismalari bertaraf edilerek ¢6ziimlendiginden kaynaklardan
kaynaklanacak olan proje gecikme riski en aza indirilmistir. Bununla birlikte her bir
gorev icin ayr1 ayr belirsizlik risk zamani yerine, projenin sonuna tek bir proje stoku
ilave edilerek bu stoklar diizenli olarak haftalik raporlarla ne kadar kullanildiklarinin
belirlenmesi ve gerekli aksiyonlarin zamaninda alinmasi ile projenin zaman ve risk

yonetimi yapilmis olmaktadir.

Kisa siirede tamamlanan projeler firmalara hem maddi kayiplarini en aza indirme ve
hem de iirlin gamlarin1 daha hizli yenileyerek giinlimiiz rekabet¢i kosullarinda ayakta

kalabilme ve daha giiclii olabilme firsat1 getirmektedir.

Kisitlar Teorisi ve Kritik Zincir yaklagimi aslinda insanin davranisinin bir projede

nasil bir temayiil gosterdigini ve insanlara bu temayiilleri g6z 6niinde bulundurularak
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nasil bir proje yonetimi uygulamay1 esas aldigindan iist yonetime insan yaklasimi

konusunda yetenek de kazandirmistir[12].

Netice itibar1 ile her iki proje planindan da goriilebilecegi gibi kritik zincir proje
plani kritik yol proje planina gore 2 ay daha o6nce tamamlanmaktadir. Ayrica kritik
yol proje planina gore yapilan proje kaynak ¢cakismasi ve ¢oklu gorevlendirme sebebi
ile 2 ay daha planlanandan fazla stirmiistiir. Dolayist ile kritik zincir proje planinda
kaynak kisidi géz onilinde bulunduruldugundan dolay1 projenin bu sebepten oOtiirii
gecikme riski en aza indirilmistir. 4 aylik bir erken tamamlanma 4 aylik personel
giderini kurtarmistir. Ayrica {ist yonetimin gliveni saglanmig ve ayni personelin 4 ay
once daha farkli projelerde gorev alabilme imkani ortaya ¢ikmistir. Proje ekibinin
moral motivasyonu artmistir. Pazarlama acisinda planlanandan 2 ay daha erken
pazara giris saglanmis ve hem rakiplere gore daha atak davranilmis ve hem de satis

rakamlar1 bu erken devreye giris ile artmistir.
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Tablo 3.2: Acilir Tavan Projesi Kritik Yol Proje

Plani

Vaymn MNo#l
Eevision Date for #1 - 30 Agustos 2006

Connect Agilir Tavan Projesi Kritik Yol Proje Plani

Arag Mithendishifi
Prototip Zamanlamalar

Imalat K alplar

On Imalat ve Devreye Abg

Test Plam (1)
aket Dijzeltmeleri (1)

Dizeltilnig hithendislile Yayin (4)
) Prototip Sipariglerin Verilmesi (1) 1

i Tedarikgi Prototip Ralip Hazticlan (6)
E Iithendislik Testleri izin Parca Tedariki (1)
1
i @Tesr Araglannm Imalat (1)
2] Tedarikgi Flma Seqimi (1) e | Paslanma Testi (4)
B A/Kapa Test (1)

B Tierrty, Gearts Fonkesiyon Testi (1)

2005 2006
Zarman Cizelgest Ocalc | Subat | Idart Nisan | Iayis ‘ Hazran ‘ Termmuz | Afustos | Eylil | Elam | Easim ‘ Aralle Ocalc | Subat | Iart Hisan
Mithendislile Yaynlar Ik Parga Mihendislik yaym ()
[ 1] Paket Eontrolu (1)

Testler Sonras Dizeltilmiz Mihendsilik Yaym (8)

in Testi (200)

4 Tasaren Mihendislik Onay (0)

I S vt st e Harrlna (1)

Sert Imalat Parga Ealite/Te

Sisterm Ayarlannmn Tamamlanmas: (6) Parga kalite/Tedar]
Sisterne Siparig Girigi (1)

Deneme Uretim Sipanglerinm Sisteme Aktarlmas: (1)

arile Onay Testleri (6)
COnaylanmn Alnmas (2)

HSEH:Imalat Ealip Revizyonlan (3)
2

Dugen Parga Kalite/Tedartk Onaylarmm Tekrar Almmas (2)

A
ESen' Tmalat Parga Tedariki (1)

Deneme Uretimlers (8)
Son Sistem Ayarlar (1)

Proje Tarnalamst
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Tablo 3.3: Acilir Tavan Projesi Kritik Zincir Proje Plani

T ayin Weo#t2
E.evision Date for #2 - 30 Agustos 2006

Connect Acilir Tavan Projesi Kritik Zincir Proje Plani

2005 2006

Zaman Cizelgesi Ocak | Subat | Iufart Misan | Tofayis | Haziran ‘ Temmuz ‘ Afustos | Exlil | Elkitm | KEazim | Aralde Ocak ‘ Subat ‘ Mart Hisan

Mihendislik Taynlarn Tk Parca Mihendislik yayim (4)

Paket Eontroli (0,5)

Paket Diizeltmeleri {0,5)

Test Plam (0,5)

Dizeltilnig hMuhendislile Yaym (2)

[2]Pratotip Parga Siparizlerinin Verilmesi Testler Sonras Duzeltilmiz Muhendsilike Yaypw (4)

Arag Mihendisligi ‘ edarikei Prototip Kalp Hazwhldar (3)
Prototip Zamanlamalar Nlithendishk Testlen iwm Parga Tedarida (0,53 e

Prototip Sipariglerin Verimes]g] Test Araglartn Imalat (0,5)

Beslerme Zinciri N Paslanma Testi (2)
Beslerme Stoku (0,5) ApHapa Testi (0,5)
& |Tikart, Gicwrt Fonlesivon Testi (0,5) Tasarm Mihendislile Onay (03

g || &rag Dayamum Test (10)

Irnalat K aliplarn
Parga kalite/Tedartd Onaylannm Ahnmasi (1)

On Imalat ve Devreye Alg

Beslerme Zinciri
Beslerne stoku (5,75)

Bl Seri Imalat Kalp Revizyonlan (1,5)

2. Imalat E ahiplarmm Hamrlantags: (6) Digen Parca Kalite/Tedarilke Onaylarmm Tekrar Ahnmast (1)

[ Bes. Stoku
6] Seri Imalat Parga Tedariki (0,5)
‘F’arga Kalite Tedarik Onay Testleri (3) | / C 1 isistem Ayarlantmn Tama Deneme Uretimleri {4)

| Sisteme Siparig IGLH?I (0,5 4 ]5en Sistem Ayarlan (0,5)

I Praje Stoku (14) | Proje Tamalamgt

Besrele Zinciri
Besleme Stoku {3.75) Deneme Uretin Sipanglenmim Sisteme Alktandmas: (0,5)

|F‘arg:a Kalite/Tedarik Onaylanmn Alinrmasi (17

66



4. SONUC VE DIGER ARASTIRMA KONULARI

4.1 Tez Sonucu

Kisitlar Teorisi Yaklagimi getirdigi en zayif halka yaklasimi ile geleneksel
yaklagimlardan farkli bir performans ve siirekli iyilestirme felsefesi getirmektedir.
Bu felsefede dogru kaynaklar1 dogru zamanda ve dogru gorevde kullanmak esas
teskil etmektedir. Kisitlar Teorisi bu yonii ile sistem anlayisinin oldugu her yapida
uygulanabilir. Daha 6nce calisilmis uygulama alanlar1 arasinda iiretim, pazarlama
satis, ikmal,  optimum ¢Oziim bulma problemleri ve finans uygulamalar

gosterilebilir.

Tim bunlara ilave olarak Kisitlar Teorisinin getirmis oldugu mantik agac¢ yapilari,
problem olan her noktada uygulanabilir. Klasik olarak sadece kok nedeni bulmak
icin kullanilan balik kil¢i1g1 diyagramlarindan daha 6te ve ¢ok daha kapsamli olan
mantik agac yapilart kok nedeni bulma, temel zitliklar1 ortaya koyma, gelmek
istedigimiz noktay1 belirleyip aksiyon planlarinin ¢ok daha detayli olusturulmasinda
bize yardimci olabilecek ekili araglar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir beyin
firtinas1 ile olusturulan Balik kilgik yapilarina eklenen girdilerin birbirleri ile
baglantilar1 sorgulanmazken mantik aga¢ yapilarina eklenen her girdi ve ciimle yasal
test kategorileri ile sorgulanabilmektedir. Dolayisi ile problem ¢oziimlerinde veya
kok nedenlerin ortaya konmasinda olasi yanliglarin oniine gegilebilmekte ve bu

ozelligi ile klasik balik kil¢ik diyagramindan daha iistiin bir yap1 gostermektedir.

4.2  Diger Arastirma Konulan

Kisitlar Teorisinin proje yonetimine olan uygulama seklinin karsimiza kritik zincir
yaklagimi olarak c¢iktigini daha once belirtmistik. Yine bu tezde incelenen tek bir
projeye uygulamanin disinda kritik zincirin kurumsal diizeydeki c¢oklu projelere
uygulama alanlari, proje secimlerindeki uygulama alanlari, projelerin risk
yonetimlerine, projelerdeki degisimlerin proje planina adaptasyonlarinda da

kullanilabilmektedir.
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