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ONSOZ

Birgok organizasyon icin amagimdi ve gelecekte daha buylik verimlilik ve
karhhktir. Amag karhlik oldgu icin sistemin daha yuksek duzeyde kar elde etiesi
engelleyen kisitlar ortadan kaldiriimahdir. Helgamizasyon kendi icerisinde bir
sistemdir. Bu ¢cajmada, sistemlerin performansini geétme ve arttirma yontnde,

sisteme butinkk bir baks acgisiyla bakan ve sistemin kisitlarinin  nasil
lyilestirilecegi ya da ortadan kaldirilaga konusunda yeni bir yalkdan getiren

Kisitlar Teorisi yaklami ve bu yaklgamin proje yonetiminde uygulama metodu

olan Kritik Zincir Proje Yo6netimi incelenrgiir.

Tezimi hazirlamamda bana destek olan,sgem siresince bilgi ve deneyimleri ile
bana yol gosteren sevgili daman hocam Yard. Do¢ Dr. Bersam Bolat'a ve her
konuda desteklerini hicbir zaman benden esirgemelgerli aileme cok tgekkir

ederim.

26.04.2007 Medi GURSES
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OZET

Birgok organizasyon icin amagimdi ve gelecekte daha buylik verimlilik ve
karhhktir. Amag karhlik oldgu icin sistemin daha yuksek duzeyde kar elde etimesi
engelleyen kisitlar ortadan kaldiriimahdir. Helgamizasyon kendi icerisinde bir
sistemdir. Urtin gejtirme ve urun yenilikleri 6zellikle son yillarda gt pazarlarda

rekabet edebilmenin en temel anahtarlari olaraktimirken ginimuzde pazarlarda
tahmin edilebilir Grin gejtirme surelerine ve daha gik maliyetlere sahip, daha
yuksek kaliteli ve yiksek performansli Grlnlere molealep artmaktadir. Ancak
organizasyonlarin talepleri kalarken kasilastiklari engeller vardir ve hep var
olacaktir. Bu noktada Kisitlar Teorisi, organizasgoa sahip olduklari kisitlari

yonetmesini @reten ve surekli iyilgen ve gelen performansi organizasyonlara

sglayan bir yonetim araci olarak kaniza ¢ikmaktadir.

Bu calsmada oOncelikle, sitemlerin performansini gigine ve arttirma yoninde,
sisteme butinkk bir baks acgisiyla bakan ve sistemin kisitlarinin  nasil
lyilestirilecegi ya da ortadan kaldirilaga konusunda yeni bir yaldan getiren
Kisitlar Teorisi yaklaami incelenmgtir. Kisitlar Teorisi organizasyonlarin bir ¢ok
alanlarinda kullaniimakta ve kullanimi sonucu yiliksesari elde edilmektedir.
Kisitlar Teorisinin  uygulangh en o©Onemli alan ise Proje YoOnetimindeki
uygulamasidir. Bu uygulama da kaniza Kritik Zincir Proje YOnetimi yakkamini
ctkarmaktadir. Cadmanin ikinci kisminda ise Kisitlar Teorisinin Profénetiminde
uygulanmasekli olan Kritik Zincir Proje Yonetimi detaylica aelenmg ve bu
yontemin proje yonetimine ve dolayisi ile organyzadara sgladigi faydalar
vurgulanmgtir. Calsmanin son kismi, uygulama kisminda ise, kritik yig
planlanmg bir projenin cakmanin ikinci kisimda anlatilan Kritik Zincir proje
planlama metodolojisi ile Kritik zincir planlamagapilimstir. Sonug olarak Kritik
Zincir yaklggimi ile yonetilen ve planlanan projelerin organyzasa kazandirgh
zaman tasarrufu ve etkin kaynak kullanimi ilgdvdi bir sonug elde edilrgtir.



SUMMARY

Many organizations’ main goal is to be more proolitgt and more profitable now
and in the future. There are constraints in théesysthese obstruct to have more
profit so these constraints must be eliminated hE@ganization is a system at all.
Nowadays, product development and products newaresthe basis key for being
competitive in many markets. Todays market demaesis costs, high quality and
high performance products. Companies have somelgonsb while they are
responding these all demands. In this case, Theryhd Constraints appears as a
management tool that teachs how to control thetcaings organizations have and a
new performance improvement methodology that igesty ways how to improve

or eliminate systems constraints.

In this study first of all, the Theory of Constrarhas been explained. The Theory
of Constraints is a new performance improvementhoaology that is suggests
ways how to improve or eliminate systems constsaifihe Theory of Constraints
thinks that all systems must discuss totally. Thedry of Constraints is used in
many eras in organizations and organizations gagatguccess by using the theory.
The most important usage era of the theory of caimés is project management
application. This application has known in therhtere as Critical Chain Project
Management. In the second part of the study, Thdic@r Chain Project
Management methodology has been explained andemnfis bring to project
management and organization has been discussedbe Ilast part of the study, a
project, that has been planned by the critical pa#thodology, has been re —
planned by the critical chain methodology. In cos®n, we can see the
organizations benefits such as time reducing afett@fe resource planning by using

the critical chain project management methodology.



1. GIRIS

1.1 Giris ve Calsmanin Amaci

Uriin gelistirme ve vyenilik ozellikle son yillarda géi pazarlarda rekabet
edebilmenin en temel anahtarlari olarak tanimlanathk Gunumuzde pazarlarda
tahmin edilebilir Griin gejtirme strelerine ve daha gik maliyetlere sahip, daha
yuksek kaliteli ve yuksek performansh Urinlere nolealep artmaktadir. Ancak
organizasyonlarin talepleri kalarken kasilastiklari engeller vardir ve hep var
olacaktir. Bu noktada Kisitlar Teorisi, organizasgoa sahip olduklari kisitlari
yonetmesini @reten ve surekli iyilgen ve geken performansi organizasyonlara

s&layan bir yonetim araci olarak kaniza ¢ikmaktadir.

Kisitlar Teorisi, hem imalat hem de hizmet sistemble baarili bir sekilde

kullanilan 6rgutsel bir yonetim felsefesidir. Klart Teorisi, her hangi bir sistemin
performansinin arttirlmasi icin, sistem performansolumsuz yonde en c¢ok
etkileyen faktorin bulunmasi, yonetiimesi ve ortadkaldiriimasi konusunda
olusturulmus yonetim felsefeleri, disiplinleri ve sektdrlereebzn iyi uygulamalari
iceren bir felsefedir. Kisitlar Teorisi, sistemlerdir cok alanda kullanilabilir; Uretim
yonetimi, maliyet muhasebesi, tedarik yonetimi v®j@ yonetimi bu alanlarin

basinda gelmektedir.

Bu calsma ile, klasik yontemlerle planlanan ve yonetileoj@erin, Kisitlar Teorisi
yani Kritik Zincir yaklagimi ile yonetildginde zaman ve kaynak kisitlarini nasil
optimum birsekilde yonetebildiini ve baariya ulatigini gostermek hedeflensgtir.
Kritik Zincir yaklasimi her alanda oldiu gibi proje yonetiminde de sistemin
kisitlarini tanimlamayi ve bu kisitlar ggiierek elimine etmeyi ggamis ve bu

metodoloji ile yonetilen projeler daha verimli sghar almglardir.



2. KISITLAR TEOR iSi

2.1 Kisitlar Teorisi Nedir, Onemi Nedir?

Kisitlar teorisi 1980’lerin banda Dr. Eliyahu M. Goldratt tarafindan gglilen bir
yonetim sistemi felsefesidir ve temel giknoktasi bir firmanin performansini

kisitlarin belirledgi ve her sistemin en az birkag tane kisida satipgoidur. [12]

Bircok organizasyon i¢cin amagimdi ve gelecekte daha buyuk verimlilik ve sonucta
karhiliktir. Amac karlilik oldgu icin sistemin daha yiksek dizeyde kar elde etmesi
engelleyen kisitlar ortadan kaldiriimahdir. Helgamizasyon kendi icerisinde bir
sistemdir. Kisitlar teorisi de bu sistemi gefimek ve daha iyiye ukirmak amaciyla
kullaniimaktadir. Ancak sistemin herhangi bir bolimi deistirmeden once
sistemin butinsel amaci ve bu amacin Uzerindei etldbilecek alt sistemler ile

kararlari tanimlanmahdir. [19]

2.1.1 Yeni Bir Yonetim Yaklasimi

Kisitlar Teorisi bir yonetim bilimidir.insanlar ysamlari boyunca karastiklari
problemleri cgitli metotlar ile ¢ozimlerler. Bu metotlar ilmi nagtardir ve “Fizik
Metodu” olarak isimlendirilir. Fizik metodu; sebege sonu¢ dgiince prensibini

onermektedir.

Metot ayni zamanda, en az sayida ve en basit teavln fakat en gucli agiklamayi

iceren argtirmayi da gostermektedir.

Katiphanelerde bir konuyla ilgili binlerce kaynakrdir. Ancak bu kaynaklardan
bazilari faydali bazilari ise az faydali ya da laazhatali bilgiler iceriyor olabilir.
Sorun da aslinda buradadir; bu kadar ¢ok bilgigarteak zaman ve maddi agidan gok



zordur. Bu kaynaklarin tarangnve okunup ankalmis olmasi durumunda dahi tim

bu bilgileri tutarh tek bir zemine oturtmak imkanissabilir.

Daha iyi ¢cbzimler daha az veriye bakilarak ve dadwsit sorular sorularak ortaya
cikar. “ Hedef nedir?” bu soru bir yonetim fizikigigh baslayaca& en d@al noktadir

ve oldukca ortak bir anlagtir[1].

2.1.2 Performansinlyilestirilmesi

Organizasyonlar ve §ier siklikla kendilerini gektirmenin yolunu ararlar. Buna
gore, Kisitlar teorisi hayatin her kesiminde gelin 6nindeki temel probleme
bilimsel metotlar uygular. Buradaki “geiim” hayattaki arzu edilensartlarin
kurulmasi ve olgturulmasi anlamindadiristenensartlarin gerceklgirilmesinin
insanlarin ve sireclerin performanslarinin bir ®ig&nu olarak gortlmesi siklikla
fayda sg@lamistir. Kisitlar teorisi ¢gu kez performans iyikenesinin bir bilimi olarak

gorulmistar[1].

Kisitlar Teorisi, sistemin performansinin ¢ok iyimasinin sistemin parcalarinin her
birinin performansinin iyi oldgunu goéstermeye@ai savunmaktadir. Bu noktadan

hareketle sistemin optimumu lokal optimumlarin gopl olmadg sdylenebilir.[17]

Sistemler zincire benzer, her sistemin performar@mrlayan bir “en zayif halkas!”

yani kisidi bulunmaktadir.[17]

2.1.3 Fiziksel ve Politik Kisitlar

Bir organizasyonun ya dasknin motivasyonunun arttirilabilir olmasi demek dah
lyi bir performans seviyesinin aslinda elimizinuatta bulunuyor olmasi demektir.
Eger bu elimizdeyse o zaman bir takim etkenler bumgeiyor demektir. Hedefin

gerceklgmesi dnuindeki her turli engele kisit adi verilir.

Bazi kisitlar kisith  6nemdeki bir takim performimsn iyilesmesi onidnde

engellerdir. Bazilari ise daha az sayida olan yaraani yiksek olan performanslarin
gelismesi icin engellerdir. Her durum ¢ok sayida kiggrebilmekteyken bu kisitlarin
bazilari kiguk etkiler yaratirken bazilar daha sglk etkiler yaratan kisitlardir.

Yuksek etkili kisitlara “kok problem” ya da “kok Isep” denir. Zaman herkes icin



birincil kisit oldugu icin yiksek etkili kisitlara kilerin veya yonetimin odaklanmasi,
bu kisitlarin belirlenmesi ve bu kisitlara midahetéimesi nadiren zamani etkin
kullanir. Zamanin etkin ve verimli kullanimi daha a@amanda daha coks i

yapilmasini sglayacak ve yeni imkanlara olanakgksyacaktir.[1]

Kisitlar temel olarak fiziksel kisitlar (kapasitenislamalari, malzeme, makine,
techizat, insan, talep vs.) ve politik kisitlairKet politikalari, prosedirler, yonetim
sekilleri ve sirketi etkileyen d¢sal kurallar vs.) olarak ikiye ayirmak mumkdndar.
Organizasyonlar genel olarak cok az fiziksel kasitagilasirlar. Kasilasilan
kisitlarin buyuk bir kismi politiktir. Goldratt'adge bir organizasyondaki kisitlarin
%99'u politik kisitlardir.[14]

2.2 Kisitlar Teorisi Yonetim Sistemi ve Sistemin Elemalari

Kisitlar Teorisi Uzerine kurulmuydnetim sistemi, performans iyslermek, firsatlari
degerlendirmek, daha iyi ¢gima kaullar yaratmak, ikkileri gliclendirmek, gunlik
yasamdan sglanan tatmini arttirmak, yani hayatta éasilabilecek buyuk kiguk
problemleri ¢ézmek icin Uretimsirketleri, hizmet sirketleri, vakiflar, askeri

operasyonlar, aileler, arkagdiar ve tim bireyler tarafindan kullanilir.

Kisitlar teorisi yonetim sistemi, bir bireyin ya daganizasyonun oto yonetime ilk
yaklasimi konusunda yardimci olabilir.

Performansi arttirici ger yaklgimlarin tumi de sistemi tamamlayan araclardir.
Ayni zamanda kisitlar teorisi yonetim sistemi dgediyaklgimlara destek igin

performans getirmenin tamaminda ya da bir parcasinda kullanitalpl]

Kisitlar teorisinin temel noktasi da geleneksejidicenin tersine her kisidin aslinda
birer ilerleme firsati oldgudur. Kisitlar Teorisi, kisitlar1 pozitif olarak glerlendirir,
cunki kisitlar bir sistemin performansini tanimdarsistem kisitlarininsama aama

ortadan kaldiriimasi ile sistemin performansintiart [14]



2.2.1 Mantik A gaci Diyagrami

Kisit Teorisi mantik gaci diyagrami, bir konu ya da problem ile ilgiliachk bir
grubun ya da kinin 6nsezi ya da ortak anlaymi dillendiren ydnetim prosesi

aranaddar. [1]

2.2.2 Kisitlar Teorisi Sistem Anlayisi ve Araclari

Kisit teorisi sistemi bir zincigeklinde digunur ve her seferinde zincirin en zayif

halkasina ve onun Bl oldugu sistem elemanlarina odaklaniimasini 6ngoruir.
Surec iyilstirmede genel olarak kabul edilen iki varsayim ward

1. Sistemi kucuk parcalara bdlerek igilemek ve sonra iyilgirilmis parcalar

birlestirerek sistemin buttnund iyggrmek mumkundur.

2. Sistemin her kademesinin performansini en Ustteakyt sistemin genel

performansini en Ust diizeyde tutar.

Tame varim kurali da denilebilecek bu varsayimla@oldratt yank oldugunu
savunur. Ona gore sadece sistemin parcalargianilidlguleri kullanarak kurum
geneli icin en iyi verim bulunamaz.gér verimliligi kurumsal diizeyde tanimlar ve
bu verimliligi artirmayi s@layan dgisiklikler operasyonel iyilgtirmelerle sglanirsa
daha dgru yapilms olur. Sistem birbirine Qg siureclerden veya parcalardangin
bir batindur. Sistemin tamami bir zincir olarak igir. Sistemin performansini,
zincirin tagtlyacasl yuk belirler ve bu yik zincirdeki en zayif halkartasiyabilecesi
yuktur. Eger bu halka guclendirilebilirse sistemin genel parfansi artar. Bu halka
guclendikten sonra bka bir zayif halka olacak ve iyggrme sureci surekli bu
sekilde devam edecektir.

Sistem dguncesi performans geglirme icin kullanilan birbirlerinden ayri ya da
baglantili olmayanseylerin aslinda tek bir hedef icin ve birbirlereilbalantil
oldugunu gostermesi acisindan oldukca faydali bir araBu ara¢c ayni zamanda
degisik birimlerin ve bakg acilarinin ortak meseleler ve hedefleri belirlesniel

anlamalari ve oncelik vermelerine yardimcidir.[16]



2.2.3 Sistem Amaci

Dar bir pencereden bakifiinda bazi hareketler ya da departman bazindakimndsgte
yanls ya da anlamsiz goérunseler de daha g@eirspektiften bakilginda dgru
olduklari gortlir. Buradaki dar perspektif kavramir kisi, bir grup veya bir
sirketteki bir bolim olabilir. Geni perspektif ise bir Gretim firmasi, hizmgtketi
veya bir ulus bile olabilir. Kisit teorisi yeterageng sayilabilecek en uygun baki

perspektifine sistem adini verir.
Temel orak Kisit Teorisi Sistem glincesinde;
1. Oncelikle sistem tanimlanir.
2. Sistemin amaci belirlenir.
3. Hedefe yonelik olarak sistemin ilerlgipiin global élcutleri belirlenir.

4. Sistemin surekliigi icin gerekli sartlar belirlenir ve uygun o6lctimlerle

desteklenir.

5. Sistemin dger tum alt birimlerine ana hedef i¢in belirlenemlgal Glgutin

sglanabilmesi icin yon verici lokal dl¢Utler aiturulur.

6. Kisit Teorisi surekli iyilgtirme surecinin 5 adimi bu noktada uygulanmaya

baslanir.
Adimlar tek tek ele alinirsa;

Sistemi tanimlamak: Kisit Teorisi ile sistem bik tkisi olabilecesi gibi tek bir
organizasyon, bir cok i tarafindan paykalan ortak hedef, tek bir gindemde
toplanms bir grup organizasyon ve hatta bu saydiklarimirnkombinasyonu bile
olarak tanimlanabilmektedir. Kisit Teorisi metodidoi ve 6zellikle mantik gaci

distince prosesi hayatin her alaninda ve bilimde kuéhitir.

Sistemin Amacinin belirlenmesi: Kisit Teorisi hestamin bir amaci oldiu prensibi

Uzerine cakir. Sistemin amaci ise;

« Kullanicilari tarafindan belirlenir.



 Olgulebilir olmalidir ve 6lctlmelidir.
» Gerekli olansartlara bgldir.

Bir Uretim organizasyonun amaci para kazanmaktaskinda busci Ucretleri, beyaz
yakall maalari, gerekli reklam odemeleri, kar glami, yeni makine alimi ve bir

dretim firmasininglevini strdirmesi igin gerekli olan paranin teminid

Amag; simdi oldugu gibi ileride de para kazanmak olarak tanimlanaaikt Amac,
asagidaki sekilde tanimlanirsa tutarliik §kayarak bircok hatanin 6nlenmesi

salanir.
1. Amaci “Simdi ve gelecekte daha fazla para kazanmak” olbsdiklemek.
2. Parayi, istikrarli istihdami ve siurekgievselligi arttirmak olarak tanimlamak.

Istikrar ve bgarlyl muhafaza edebilmek icgin, para kazanma tamirtéanel bir nakit
akisi sistemi olan ve adina satigetirisi deeri denen bir yapi etrafinda
olusturulmustur. Satg getirisi, sistemin saglar yoluyla para kazandirma hizidir. Sati
gelirlerinden tamamen @sken giderlerin diiilmesiyle elde edilir.

Diger Sistemler ve @er Amaclar: Goldratt'in “The Goal” kitabinda bu naka
dikkat cekilmektedir. Uretim yapan bir firmanin acngara kazanmak olabilir ancak
baska bir sistemin amaci bu olmayabilir. $gk sistemler dgisik amag ve dlgttler
icerebilir. Kisiler hayatlarinda kendilerine 6zgu amaclar belel@lir ya da
kesfedebilirler.

2.2.4 Sistem Kisitlari

Amacin ne oldguna bakilmaksizin kisit; bir sistemin amaciniaabilmesini

engelleyen hegey olarak tanimlanmaktadir. Kisitlari iki kategerigiosterebiliriz.

Fiziksel Kisitlar: Bu tip kisitlar kaynaklarin agindan olgan kisitlardir. Orngn;
gunin saatleri, fabrikada dretim yapan makine sayapasitesi, vasiflisi glicu

miktari, hammadde ve kaliplar olabilir.

Politik Kisitlar: Fiziki olmayan dier tim kisitlara politik kisit denir. Bu kategori;

uygulanan politikalar, davrapitarzlari, algkanhklar, bilginin yoklgu ya da



yetersizlgi ve fiziki kisidin 6tesindeki hegeyi icerir. Politik kisitlar genellikle
sisteme fiziki kisitlardan daha fazla zarar verirldormalde politik kisitlari bulmak

da c6zmek de fiziki kisida gore daha zordur.

2.2.5 Amacin Olgiilmesi

Sistem, Kisit Teorisindgekil 1’ deki gibi gosterilmektedir.

SISTEM

Sekil 2.1: Sistemin bir kutu olarak gosterilmesi [1]

Sistem daha dgsik olarak da gosterilebilir, sistemin hedefine sah@asinin 6zel
amaci ile geltirilmis bir makine gibi de gosterimi olabilir. Herhangr lsistem ne

Uretirse Uretsin buna cikti denir. Sistemin c¢ikagagidakisekil 2’ de gosterilmytir.

Cikti

1

SISTEM

Sekil 2.2: Sistem bir ¢iktiyr Greten makine olarak gostegimi1]

Eger s6z konusu sistemimiz para Uretiyor ise ya deoluwgunun temeli para
kazanmak ise dretiminin bir kismi finansal c¢iktarak adlandirilir ve buna cikt

katma dgeri denir.
Kisit teorisinde sistemin performansinin 6lgenrBakperformans ol¢uti vardir:

1. Satg Getirisi: Sistemin saflar yoluyla para kazandirma hizidir. Sati

gelirlerinden tamamen @aken giderlerin diiilmesiyle elde edilir.



2. Yatinm/Stok (Envanter): Sistemin satmak niyetigétin aldgl ham malzeme
veya bunlardan elde ettitrtnler, binalar, makine ve stoklarina yatgdi

paranin tamadar.

3. Isletme Giderleri: Sistemin, envanterini sagetirisine dongtirmek icin
harcadgl paranin tamudur. Ucretler, bakim, amortisman eazeri jletme

giderlerini icerir.

Sistemlerin sagigetirisini arttiracak, envanter vgatme giderlerini azaltacak yonde
iyilestiriimesi beklenir. Cunkl akildan cikartiimamasirgjeen: parayl envantere
donistirebilmenin  kolaykgina  kasilik, envanteri paraya dostiirmenin
zorlugudur.[16]

Bu temel unsurlagekil 3’ de gosterilmytir.

Satis Getirisi

Il

YATIRIM

U

Isletme Masrafi

Sekil 2.3: Sistemin performansini dlgcen 3 temel dl¢it [1]

Kisit Teorisinde hicbir lokal 6lcut global dl¢uttetaha 6nemli olmamal ve global
olcute hizmet edecekekilde duzenlenmelidir. Buna Kisit Teorisinde “Onem
derecesi prensibi” denir. Bu prensipte, global tilgilokal dl¢itlere dallandiriimasi
sirasinda lokal driin maliyetlerinin hesabi ya hdyigmez ya da asil karar icin

belirleyici unsur olarak gorilmez.

Bir ¢cok Uretim firmasinda yapilan hata stok malgehin 6énem listeleri icerisinde,
simdiki ve gelecekteki katma @er Uretiminin Uzerinde tutulmasidir. Ayni durum
isletme maliyetlerinin azaltilmasi maddesinin yinetnka deerin arttiriimasi

maddesi Uzerine yazilmasi ile ortaya c¢ikar. Katnegedn simdi ve gelecekte



arttirlmasi politikasi, 6nem derecesi prensibi filenalarin uyguladii degismez
politikadir ve hemsimdiki hem de gelecekteki para glarini arttirmaya onceli

Verir.

Her sisteminglevini yerine getirebilmesi ve amacina atesi icin gereklgart ya da
sartlar vardir. Kisit Teorisi, sistemin sahiplerinbu gerekli sartlari dizenleme
hakkina daima sahip olduklarini 6ne surer. Gereditlar, kabul edilebilir gk

seviyeleri ile birlikte amacin 6l¢cilmesinden fadkh ve busartlarin etkin § gliciine

gerekli yetkiyi s@lar.

Duzgin yapilandiningi olcitler parasal ve parasal olmayan oOlcutleringrdo
kombinasyonlari ile mumkundir. Katmagae olcutleri birincil olarak ana parasal
Olcutlere g@ilirken, sebep-sonug #kilerini kullanarak parasal olmayan o6lcutlerin

parasal 6lcutlere olan etkisini de anlatacak obialkanlays olusturmaktadir.

Surekli gelgstirme proseslerini yaratmak ve uygulamak sureklitiggmis ve
konuwulmustur. Ancak hangisini secgblursak olalim segiimiz yontemin iyi, daha
iyi ve en iyisi mi oldgunu gosterecek kriterlerin neler ofgluaciklga kavigmayan

noktadir.

2.2.6 Neden — Sonudliskisi

Sistem igersindeki istenmeyen etkileringgoa birka¢ ana sorun neden olmaktadir.
Bu ana sorunlar @unlukla gérinur dgldir. Sorunlar, sonu¢-neden-sonugida

bagli istenmeyen etkiler yoluyla kendilerini gosterntedirler.

2.2.7 Istenmeyen Sonugclar ve Kok Nedenler

Bir sistemdeki istenmeyen her durum problemin ksindesil sadece bir sonucudur
ya da ilgili problemin varfinin bir géstergesidiristenmeyen bir sonucun tzerinde
calismak ya da bu sonucu iyiigrmeye calgmak sadece enfeksiyon kapmbir
yarayl sarmak gibidir ve asil enfeksiyonu iytfleme konusunda bise yaramazilk
etapta sonu¢ dizelggibi aslinda kok neden hala orada mevcut ikenatekyni
semptomlar ortaya ¢ikacaktistenmeyen etkileri tek tek ortadan kaldirmak yalaiz
kisa vadeli bir ¢c6zim getirerek yaniltici olur. Asarunlarin ¢6zimi ayni anda

istenmeyen etkilerin ortadan kaldiriimasini gerekéktedir. Ana sorunlarin altinda
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genellikle onlarin surekli olmasini@ayan bir cagma yatmaktadir. Ana sorunlarin
¢b6zUmU cagmanin altinda yatan varsayimlaringggrilmesini ya da en az bir
tanesinin gecersiz kilinmasini  gerektirmektedir.siKi Teorisi planlamasinda

siralamay! kaynandan semptoma @ou olacaksekilde yapilmalidir.

Siralamada 6nce farkindalik gelir. Nedeni ise, qmrununuz oldgunu fark edene
kadar sorununuz icin hichiey yapmazsinizkinci asama ise hizh yol aimaya gié
yol almaya dayanmalidir. Strateji, yon, dncelikdéiebelirleme ya da genel anlamda

bir degisim strece dahil olmahdir.

2.3 Kisit Teorisi Mikemmel Proses Gektirme

2.3.1 Kisitlar Teorisinin Bes Adiml Odaklanma Prosesi

Kisitlarin yonetilmesi ve ortadan kaldiriimasi igfasitlar Teorisi, bg adimh bir
gelisme sureci izler. Beodaklanma adimi karar vericilerin, kapsamli biregiplani
yapmalarina imkan verir ve en iyi etkiyi yaratarykaklara dikkatleri ¢evirir. Karar
vericiler bu be odaklanma adimini benimsedikleri taktirde yonatirbazi temel
prensiplerine  meydan okuyabilirler. Bu sbeodaklanma adimisu sekilde

detaylandirilir:

1. Sistemin Kisitlarinin Tanimlanmasi: Sistemde heghdoir yerde bir kisit
bulunuyorsa, karar verici bunu nasil tanimlayac@ktBazen kaynaktan
kaynagza kendini aktarabilen kisit veya kisitlar gidugorulebilir. Birgok
durumda bu, planlamadan veya yonetsel politikala@i@aya ¢ikmy olabilir.
Organizasyondaki her turlu sureg icin, her zamanhkie kisit bulunur ve
surecin duzenli olarak kisitlar yonetimini kullaakrydnetilmesi halinde bu

istikrarl hale gelir.

2. Sistemin Kisitlarinin Nasil Faydaya Ddgtiirlilecggine Karar Verilmesi:
burada amag, surec¢ icindeki insan hatalari, uyglmayan politikalar,
planlama prosedurlerindeki hatalari ortaya cikarmakkisit kontroli ile
gozden kacirilan fakat kisitta var olan kullaniliadiapasiteden daha fazla
yararlanmaktir. Clinki kisitta kaybedilen her zantémiin sistemde bir kaybi

ortaya cikaracaktirilk yapilmasi gereken amaci maksimize etmek igin
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kisidin dg@ru calsiyor oldyzundan emin olmaktir. Stregteki uyumsyziu
belirledikten sonra rasgele bir kisidi gozlemlemek calsanlar ve

kaynaklarin nasil kullanil@ini gérmek iyi bir fikir olabilir.

3. Yukarida Alinan Karara Destek Olac8kkilde HerSeyin Ayarlanmasi ve
Kullaniimasi: Bazi karar vericilerin bitin cesagatlin kirildigi asama
budur. Cunkd bu samada amag, kisit olmayan kéaleri etkin ve cair
duruma getirmektir. Bu da bdtin geleneksel yonetpolitikalari,
uygulamalar ve yerel dlcimler kasinda zor bir davragibicimidir. Kisit,
sinirlayici durumda bulungundan, onu gesgletmeden dier alanlarda
gelisime sglamak bir ge yaramaz. Cunki bir kisit bir organizasyonun
ciktisini belirleyecek gedir. Tum cabalar kisidin performansini gélinek

icin harcanmalidir.

4. Sistemin Kisitlarinin Ortadan Kaldirilmasi: Bgama kapasitenin en yiksek
seviyeye c¢lkaga aamadir. Kisidin kaldiriimasi, sirecte kullanilan
donanimda bir takim kicuk gigiklikler yaparak, en yiksek hizi kullanarak

veya sirece yeni ekipmanlar ilave edilerek gergékilebilir.

5. Birinci Asamaya Geri Donlilmesi, ancak Eylemgiirli Onlenmesi: Mevcut
kisit ortadan kaldirildiktan sonra tekragd@onup bir sonraki belirlenen kisit
ile ugrasilirken onceki ¢6zimin olumsuz etkilenme olgsna dikkat
edilmesi gerekir. Onceki ¢cozum ile ilgili prosedig uygulamalar go6zden
gecirilmelidir. Sistemdeki kisitlarin  ganun rahatlikla belirlenemeyen
politika kisitlart oldgu bilinmektedir. Bu gibi kisitlar genellikle hatahe
aliskanhklara dayali karar verme sistemlerini dizeefey odaklayan ve
cbzUmleri sistemin ana problemi Uzerine gynlasstiran pek c¢ok arag

gelistirmistir.

Tablo 1' de kisitlar teorisi Beadimli odaklanma prosesi, genel durum ve fiziki
kisitlar icin gosterilmytir.
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Tablo 2.1: Kisitlar Teorisi B¢ Adimli Odaklanma Prosesi [1]

Odaklanma Adimlari
Adim 1. Kisitlari
Belirle

Adim 2. Kisitlan
Faydaya Donistlr

Adim3. Tim Planlarin
Bu Karari
Destekleyecel§ekilde
Kullan

Adim 4. Kisitl
Ortadan Kaldir

Adim 5. Adim 1'e
Geri D6n Ancak
Eylemsizligi Onle

Yorumlar

Kisit Teorisi 5 Adim Odaklanma Prosesi

Tudm Durumlar Fiziksel Kisitlar

(Genel Amag) (Basitlestirilmi )
1. Kisit Teorisi Mantik &gaclarini 1. Sistemin amacina glaasi
kisitlari belirlemede, kok onlndeki birincil engel olan kayna

nedenlerin tesbitinde ve kok ya da kaynaklari belirle
problemlerin belirlenmesinde

kullan

2. Kisit Teorisi Mantik &aclarini 2. Sistemin amacini en iekilde
mevcut Kisitlar ile amaca en ¢okdesteklemek icin birincil kisitin en
yaklasabilecek yontemi bulmada iyi kullanimi icin bir plana karar ve
kullan

3. Tum kararlar Adim 2'deki 3. Bu karari desteklemek icin
alinan karar ile calimemeli ve  |gerekiyorsa sistemin politikasini,
hatta onu destekler nitelikte proseslerini ve ger kaynaklari
olmaldir. buna uygun olarak tekrar diizenle

4. Kisit Teorisi Mantik gaclarini 4. Birincil kisit bagta olmak tzere
kisiti ortadan kaldirmak icin kapasite ilavesi yap ya da orijinal
kullan kaynain durumunu dgstir.

5. Adim 1'e geri don ancak alinad Adim 1'e geri don ancak Adim
kararlari gereksiz kilacak ya da 1'den Adim 4'e kadarki uygulamal
uygulamasina zarar verecek alinan kararlari kisita dostiirecek
uygulamalara misaade etme kararlara misaade etme

Buradaki genel amacl proses; Buradaki basitlgtiriimis proses ise
politika, proses ve fiziksel kaynaKisitlar Teorisi Proje Ydnetimi,
kisitlarinin herhangi bir Lojistik ve fabrika planlama
kombinasyonu igindir. proseddrleri icindir.

-
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2.3.2 VAT Analizi

VAT analizi yaklgimi, organizasyondaki bir sire¢ icindestaam sona kadar ai
belirleyen kisit yonetim strecidir. Organizasyon baks acisiyla géz ©6nine

alindginda U¢ genel sureg yapisi vegkli ortaya konabilir:

T Yapisi: Organizasyonlarda en fazla kullanilaniy@pyapisidir. Bu yapinin en
belirgin 6zellgi, streg icinde belirli sayidaki benzefaanalar sonucunda birden fazla

son surec ¢iktisini elde etmenin mamkin olmasidir.

En blyuk yonetsel sorun, sirec planinin gerekiiediki karilayabilmek icin ortak
sure¢ @amasi ciktilarinin bir son surec¢ c¢iktisi yeringkbabir son sireg¢ ¢iktisina
aktariimasidir. Bu yandi aktarimlar, toplam sire¢ zamanini uzatanswhlardir.
Karar verici, kisit operasyonunun her zamaprdmlduysundan emin olmalidir. Kisit
onune bir tampon konulmasiyla bu durumlarin Ustesingelinebilir. Kiacuk bir
tampon yaratilarak kisit operasyonu ciktiyt maksemetmek icin faydali hale

getirilir.

V Yapisi: V yapisinin 6zellikleri T yapisindan fadkr. Temel fark, T yapisinin
aksine, surecten beklenen talepleriskamada birkag, genellikle bir tip kaynak
kullanilir. Ornesin V mantik yapisina gére hazirlanabilecek 1zgaraz pimis, orta
pismis, 1yi pismis gibi farkhlasma noktalari dikkate alinarak yapilabilir. Sonugta
ayri tip 1zgara et elde edilmektedir. Ancak ana tmamde tektir o da bu 6rnek igin

cig ettir. Cig etten Uc¢ ayri tip trtn elde edilgtir.

T yapisinda yonlendirme noktalari 6n planda iken,y&pisinda farklilgtirma
noktalari 6n plandadir. Bu kontrol noktalarinin gémi aynidir. V yapisindaki bir
cok olayda kisit farklilgma noktalarinda bulunur. Oncekjamalarda herhangi bir

kesinti yganmamasi icin kisidin éncesinde ve sonrasinda talaxpkonur.

A Yapisi: A yapisl, sure¢ sonu talepleri icin bokcfaaliyetin kombinasyonuyla
yalnizca birkag¢ son sureg c¢iktisinin trefildiapidir. Streci en iyi hale getirmek igin
cok caitli kaynagin kullanilmasi bu yapinin en belirgin ozellikleden biridir. T
yapisinda oldgu gibi, farkh tirde sire¢ parcalari tek bir sonregl ciktisini

tamamlamak icin yonlendiriimektedir. Ancak A yapa kaynaklarin
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yonlendiriimesinden sonra bir takim aktiviteler inolir ve A yapisi T yapisina gore
daha az son sireg ciktisi ortaya koymaktadir.

A yapisinin bir bgka 6zellgi de, son sire¢ ciktisinin gereklerini glamak icin
gerekli olan alglarin caitlili gi ve faaliyetlerin dizenlifiidir. V ve T yapilarinda

daha az akibulunmaktadirSekil 4’ de V tipi organizasyogemasi gosterilngtir.

Tablo 2° de de V tipi organizasyonun genel Ozedlikl ve genel sorunlari

gosterilmitir.

V Tipi Organizasyon

Son uriinler

Girdiler

Sekil 2.4: V Tipi Organizasyon Yapisinin Gosterimi [21]
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Tablo 2.2:V Tipi Organizasyonlarin Ozellikleri [21]

Celik, petrol, kimya, tekstil endustrileri bu yapiya sahiptir.

Genel Ozellikleri: (Genel Sorunlar:

Hammaddelere nazaran ¢ok fazla bitmis |Darbogazdan (veya KKK) dnce yanlis
Urtin cesidi vardir. Ayrisma noktalarinda |malzeme tahsisi ve fazla tretim darbogaz
aran cesitliligi baslar. ondnde blyuk bir WIP yaratir.

Darbogazdan sonra yanlis malzeme tahsisi
Tesisin tim ciktilari temelde ayni siirecle hatali bitmis Grin envanteri olusturur ve eksik
elde edilir. drindn telafisini darbogaza yukler.

Genelde sermaye yogundur ve
uzmanlastiriimis bir stire¢ vardir.

Sekil 5’ de A tipi organizasyogemasi gosterilngtir.

Tablo 3 de de A tipi organizasyonun genel Ozedlikl ve genel sorunlari

gosterilmitir.

A Tipi Organizasyon

Son drinler

Girdiler

Sekil 2.5: A Tipi Organizasyon Yapisinin Gosterimi [21]
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Tablo 2.3: A Tipi Organizasyonlarin Ozellikleri [21]

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

Genel Ozellikleri: Genel Sorunlar:

Cok sayidaki bilesen az sayidaki bitmis Biylk tretim partileri kullanildigindan
Urtnin yapisina girer. parcalarin akis sureleri uzundur.
Bilesen parcalar belli son trtinlere Uzun stre parca bekleyen kaynaklarda
o6zgudur. kullanim dizeyi dusukttr.

Bilesen parcalarin Uretim rotalari Parcalar kaynaklara gec ulastigindan
oldukca farklhidir. fazla mesai gereksinimi olugsmaktadir.

Kaynaklarin yanls tahsis edilmesi
imalat stirecinde kullanilan makina ve ' nedeniyle montajda parca yoklugu
aletler genel amachdir. yasanmaktadir.

Sekil 6’ de T tipi organizasyogemasi gosterilngtir.

Tablo 4 de de T tipi organizasyonun genel Ozedlikl ve genel sorunlari

gosterilmitir.

T Tipi Organizasyon

Son drinler

Girdiler

Sekil 2.6: T Tipi Organizasyon Yapisinin Gosterimi [21]
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Tablo 2.4: T Tipi Organizasyonlarin Ozellikleri [21]

Genel Ozellikleri: Genel Sorunlar:

Az sayidaki imal edilmis ya da satin alinmig
bilesen ¢ok sayidaki bitmis Griiniin yapisina Bilesen parcalarin bitmis triin montajlarina
girer. yanlig atanmasli sorun yaratir.

Bilesen parcalar ¢cok sayidaki bitmis trlin icin Bilesen parca yoklugu nedeniyle (bazen ¢ok
ortaktir. ucuz malzemeler) teslimatlar gecikebilir.

Malzeme yokluklarini telafi icin fazla mesai
Bilesen imalat sik kullanilir.

Son montaj cizelgelemesi musteri
siparislerine dayali olarak yapilir.

2.3.3 Mantiksal Disiinme Sireci

Kisitlar Teorisi, kisitlarin ortadan kaldiriimasingnelik olarak sistemin ana
problemleri Uzerine ygunlssan alternatif c¢oézUmler sunan s¢é araclar
kullanmaktadir. Bu araclara bitin olaraksitice surecleri adi verilmektedir.
Dustnce suregleri (DS), sistemin performansini sindilean kisidin incelenmesi,
¢bzim onerilmesi, ¢ozimlerin 6n kdlarinin bulunmasi ve uygulanmasi sirasinda
karsilasilabilecek gucliklerin DS yontemleri kullanilaraktadan kaldiriimasini

icerir.

Yapilan aratirmalara goére, organizasyonel gigmin, surecin bgarilmasi en zor
proses oldgunu gostermektedir. Gerekli gigimleri kolaylikla ve baarili bir sekilde
gerceklgtirebilmek icin  “dince surecleri” yakkamlari gelstirilmistir. DS’nin
amaci, bir organizasyonun mevcut durumunustietiek icin gerekli faaliyetleri

tanimlamak, belirsiz durumlara ¢6zim Uretmektir.

2.3.3.1Mantiksal Dusiinme Sirecinin Yararlari

Mantik Agaci yapisi incelenen problem igerisinde var oladenesonug ilikilerini
diyagramlarla sunmaktadir. Toplam Kalite Yonetinendde hatirlanaga tzere bu
yontemin uygulayicilart neden — sonugskiierini belirlemek icin Balik Kilcgl

diyagramlari kullannglardir. Kisitlar Teorisi uygulayicilari da bu durlamkasi
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karsilya kalmsglardir ve olaylarin neden — sonuglarini incelerkearsilastiklar
dallanma nedeniyle ofturduklari bu yapilara “Mantik gacl” terimini
kullanmslardir. Bu Kisit Teorisi DS’leri problemde zatenrwa@an ancak bulunup

cikartilmasi gereken ¢ézimleri belirlemek icin tesamstir.
Faydalari;

* Kisit Teorisi Mantik Aaclarini kullanan kiler ya da firmalar bu yapilari
stratejik planlamalari, politik formillerde, proses proje yonetimlerinde ve
gunltk problem ¢ézmelerinde kullanabilmektedirler.

* Bu dislince prosesleri bir takimin ya da fertlerin birlgemi dgsru sekilde
kavramasini, Onerilen ¢6zim yollarina ve planlargako bir anlayy ve

kavrays getirmesini sglar.

* Neden — Sonug diyagramlari ve proseslerindeki ikaté bu proseslerin bir
dizi kurallarla kuvvetlendiriimesi yapilacak anddiee ve targmalara
rehberlik etmesini sgamaktadirlar. Bu rehberlik isegddierin odaklanmasina
ve bir projedeki tim kilerin riitbe ve seviyelerinin ne olduna bakmaksizin
olaylara katilmalarini ggamada ve en ghkli kararin ¢ikmasinda etkin rol

oynamaktadir.

* Bu prosesler bir galiirme prosesindeki net ve net olmayan kabulleriaya
ctkarilmasinda sistematik bir yakimm sunarlar. Bu ise can alici ¢c6zimlerin

daha hizli bigekilde ortaya ¢ikartiimasina rehberlik eder.

* Kisisel uygulamalarin nety@rilmesini ve takimdaki uzkmanin hizli bir
sekilde sglanmasini ve On kaillar Mantik Asaci ile Gegi Mantik Agacinin
kullaniimasi ile gelecekte uygulanmasi planlananzigd yollarinin

gelistiriimesi ve yine sonuclarinin élgctilmesine imkaglamaktadirlar.

« Popller “en iyi” uygulama o6rnekleri ile firmalar bdisinme prosesleri
araclan vasitasiyla kendi bulduklari ortak arjaye ¢6zim yodntemlerini
surekli kagilastirma imkani bulurlar ve bu suretle birer g@nen
Organizasyon” haline dosirler. Kisiler ise etraflarindaki diinyay! daha iyi

ve derin anlarlar.
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« Ogrenen organizasyonlardaki takimlar organizasyomiaki strekli edinilen
bilgi ve becerileri kayda gecirmek ve muhafaza étnggn neden — sonug
diyagramlarini kullanirlar. grenen birsirketin bu kituphanesi bir sayfa
olabilecezi gibi surekli ¢cgalarak bir grafik ya da network ortaminda da

bulundurulabilir. Kiiler ve firmalar veri tabani gsatirirler.

2.3.3.2Mantiksal Diisinme Sirecinin U¢ Temel Sorusu
Duslnce sureclerinin temelinde 3 soru bulunmaktadir:

1. Ne deisecek?: Bir organizasyonun / sistemin geiimesi desisimi
gerektirir, fakat dgisim her zaman gealimeyle sonuclanmaz. Bazen koti
sonuclara neden olabilir. @sim sadece dgru bilesenlere odaklanilginda
gelisme ile sonuglanir. Bu nedenle neyinggérilecegini belirlemek cok
Onemlidir. Bu soru ile, organizasyonun performansanttirmayr ya da
performansini geftirmeyi engelleyen, yaniipolitikalar ve etkenler tespit
edilir. Bunun i¢in sonu¢ — neden — sonu¢ tgkrkullanilir. Burada kisit
olarak ifade edilen durumlar, arzu edilmeyen scewagt. Ne dgisecek
sorusu, kisitlar teorisi uygulanarak organizasyormt kisidin, yani

performansi engelleyen temel problemin tanimlann@a8nculik eder.

2. Neye dongecek?: bu samada kok problem icin mantikli, basit ve pratik
cozumler argtinlir. Kisitlar teorisi, gercek dunyada basit gdderin,
problemleri ortadan kaldirma gticine sahip gldw vurgulamaktadir. Bu
asamada amaclanan, c¢6zim Uretmeyen politikalarin negaigmesi

gerektgini belirlemektir.

3. Donlsum nasil gercekigirilecek?: Bu aamada, c¢6zimin nasil

gerceklatirilecegi sorusunun yaniti aranir.

20



2.3.3.3Mantiksal Dusiinme Srecinin Bg Aracl
Dustinme surecleri icin ise kisitlar teorisinde laea¢ 6nerilmektedir. Bu araclar,
- Mevcut Gercgeklik &acl (MGA)
- Buharlgan Bulutu (BB)
- Gelecekteki Gergekler gaci (GGA)
- On Kosul Agaci (OKA)

- Geck Agaci (GA)

MGA, GGA ve GA yeterlilik tabanlh mantiksal diyagnéardir. Sonug ilikilerini
iceren basit ifadelerden aglur. BB ve OKA ise gereklilik tabanli mantiksal

diyagramlardir.

Gereklilik tabanlhi mantiksal diyagram, belli birs@un ortaya ¢ikmasi icin yalnizca
gerekli kaullari tanimlar. Sonucun ortaya ¢ikmasi icin, byutiarin yeterli olmalarn
gerekmez. Orngn, bir insanin hayatta kalmasi icin besin tilketngesekmez. Besin
tuketmek gerekli bir kaul olmakla birlikte yeterli dgildir.

Yeterlilik tabanli bir mantiksal diyagram, bellirtsonucun varolmasi icin gerekli ve
yeterli tim kagullar tanimlar. Orngin, “odada bir elektrik lambasi yanar” durumu
ele alindginda, bu sonucun nedensiz ortaya ¢cikmagaaeaiktir. Bu sonucun ortaya
ctkmasi icin, odada caan bir lamba olmali, ampul ¢gdin bir prize takilh olmali ve
lambanin dgmesi acik olmali kgullart sa&lanmahdir. Bu G¢ keul birlikte
varolduizunda istenen sonug ortaya cikacalekil 7' de mantiksal djiinme sureci

araclar arasindaki gkiler gosterilmgtir.
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MGA BB

Istenmeyen Sonuclar Amagc
4 .
Ara Sonuglar Gereksinimler
— s .t
Ana Nedenler On Gereksinimler

NEYI Degistirecesiz?

GGA

NEYLE Degistireceziz?

Istenen Sonuglar
A
Ara Sonuglar

NASIL Degistireceziz ? Eklemeler
v v
GA OKA
Amagc Amagc
; T
Ara Sonuglar
Engeller

Belirli Hareket

Sekil 2.7: Mantiksal Dgtinme Siireci Araclari Arasindalkiskiler [17]

Mantiksal dginme sureci araclari arasindakiskllerin de mantiksal temellere
dayandiriimasi 6nemlidir. Bu mantiksal skiinin salanabilmesi icin gagidaki

arastirma listesi kullanilabilir.

1. Acikhik

- Agaclar olgturulurken s6zlu agiklamalar eklenmeli mi ?

- SoOzcuklerin anlamlari ardeur mi ?
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- Neden-sonug arasindakigbanti tatmin edici mi ?
- Ara adimlar tam mi ?
2. Varligin Mevcudiyeti

Ciumle tam bir cimle mi ?

Anlamli mi ?

Tek bir fikir ifade ediyor mu ?

Gercekten Var mi ?
3. Nedenselfiin Mevcudiyeti

- Bir“eger .... sonra .....” bgantisi gergcekten var mi ?

- Neden sonuca wariyor mu ?

- Yuksek sesle okungunda anlamli geliyor mu ?

- Neden elle tutulabilir mi ?
4. Neden Yetersizh

- Neden, tek bana sonuca uklgnaya yetiyor mu?

- Baska dnemli nedenler var mi ?

- Yazilan nedenler, sonuclarin tim yonlerinigdayor mu ?
5. Ek Neden

- Tek bgina sonuca neden olanska bir neden var mi ?

- Eger neden ortadan kaldirilirsa, sonu¢ da tamamexamtkalkacak mi ?
6. Neden ile Sonucun Yer Bigtirmesi

- Belirtilen sonug¢ gercekten sonu¢ mu yoksa nedeadeni mi?
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7. Beklenen Sonucun Vagli
- Neden elle tutulamaz mi ?

- Belirtilen bir etkinin yaninda ls&a engellenemez ciktilar da glyor mu ?

Mevcut Gercgeklik &aci (MGA):

Problem analiz aracidir. MGA, varolan sistemdelderesonug ikkisini arar. MGA
siireci istenmeyen etkilerin gbzlenmesiylalaave sert mantik kurallari ileGER
SONRA formatindaki sistem modellerini kurar. Bu mebdsistem hakkindaki
sezgilerin gercekginden emin olmak icin mantiksal yapilarla insanfarafindan
incelenir, daha sonra ana probleminsfedilmesi icin dgerlendirilir. CRT
yapisindaki ilgkiye neden olan durumlar gercekli gozlemlemeye yonelten
durumlardir. Aaci inceleme ve gslirme, soruna yabanci veya sistemdeki olumsuz
duruma dgmis karar verici igin zordur, cunku karar verici gefipm objektif
gelisimini kabul etmek zorundadir.

MGA olusturma faaliyeti, genellikle 8 adimda gerceskilelir.
1. Kontrol alani ve etki bolgesini belirleyin.
- Karar verilecek surecin sinirlari nedir ?
- Kontrol ve etkinizin sinirlarini zihninizde canland.
2. Bir istenmeyen etkiler listesi alwrun.
- Sorunu belirleyin ve neden ile ¢yayan bir soru halinde ifade edin.
- Sorunun mevcut oldiwnu gdsteren istenmeyen etkileri siralayin.
- Istenmeyen etkileri dgu ctimlelerle ifade edin.
- Istenmeyen etkilerin gercekten istenmeyen olup olktadni kontrol edin.

- Istenmeyen etkilerin gercekten var olup olmadikigkemtrol edin.
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- En kot 5 istenmeyen etkiyi secin vegelilerini bir kenara koyun.
3. MGA'’ ya balayin.

- En kot 5 istenmeyen etkiyi post-it’ lere yazin.

- Bu post-it’ leri saretleyin.

- Buyuk bir kaggidin en st kismina istenmeyen etkileri siralayin
4.1lk 2 istenmeyen etkiyi birlgirin.

- 5istenmeyen etki icinden ilgili gérinen 2 taneusul

- Nedeni alta sonucu uste gelegekilde yerlgtirip ok ile birlestirin.

- Mantiksal ilski aratirma listesine gore ikiyi kontrol edin ve yeterlilik
sartini sgladigindan emin olun. Gerekiyorsa ek neden ekleyin.

- Neden-sonug ikisini netletirmek icin gereken tim eklemeleri yapin.
5. Diger istenmeyen etkileri birgérin.

- Adim 4’ U diger istenmeyen etkiler icin de uygulayin.
6. Neden-sonug zincirinkaglya dgru devam ettirin.

- Her dali dgeriyle balayin.

- Her dal mantikh bir sonuca ykana kadar devam ettirin (Daha faziagaya

inilemeyen varliklara kaynak neden denir.).
- Adim 2’ deki kalan istenmeyen etkileri mimkunsel&min.
- Baslangictaki 5 istenmeyen etkinin tumu bgtiginde durun.
7. Istenmeyen etkileri yeniden dizenleyin.

- Baslangigtaki 5 istenmeyen etkiyi yeniden kontrol ediala istenmeyen etki
olarak mi yer aliyorlar ? [¥se isaretleri kaldirin.
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- Agactaki her bir varfii gbzden gecirin, istenmeyen etki olarak gordukieri
isaretleyin.

- Tdm istenmeyen etkileri birfirmekte gerekmeyen dallari budayin.
8. Kaynak nedenleri ve ana sorunu belirleyin.

- Tum kaynak nedenleri belirleyin.

- Her kaynak nedenin kag¢ istenmeyen etki yatattibelirleyin.

- Istenmeyen etkilerin % 70’ ya da daha fazlasinitgaréek bir kaynak neden

varsa bu ana sorundur.

Asagidakisekil 8’ de genel bir MGA yapisini gostermektedin &8ttaki kisimda kok
problem ve kdk nedenler gdsterilirken bu kok prablee kok nedenlerin goirdugu

istenmeyen sonugclar ise en tepe kisimlarda gasiekiedir.
ID: istenmeyen Durum

KP: Kok Problem

KN: Kok Neden

M: Mevcudiyet

Sekil 2.8: Mevcut Gerceklik &Zaci Proses ve Diyagrami [18]
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Buharlgan Bulut (BB):

Catsma ¢o6zum aracidir. Bulut, ana soruna kalici ¢oziitaleimlamak icin gerekli
agac yapisidir. Dgilnme strecine orijinal yakjanda ana sorunla klayarak ve ters
etkilerini tanimlayarak yaratilir. MGA yaklani be istenmeyen etki icin e
buharlgan bulutla bglar ve BB bu noktada devreye girerek istenmeyéileetien

ortaya cikan beana caimanin sentezini yapar. @o zaman ¢cagmada ortaya atilan
varsayimlar sozli hale getiriginde, cafgan taraflar yany varsayimlar altinda

catstiklarini fark ederler ve ¢atna bir buhar bulutu gibi galir.

BB olusturma faaliyeti, genellikle 9 adimda gercekilelir.
1. Oklarla b&lanms bos kutucuklardan olgan bir form olgturun.
2. Catsan gereksinimleri belirleyin ve kutucuklara yazin.
3. Gereksinimleri belirleyin ve kutucuklara yazin.
4. Hangi amaca hizmet ettiklerini belirleyin ve kutgeuwazin.
5. CRD iligkilerini degerlendirin.
- Tum BB’ yi soldan sga d@ru okuyun (...... yapmak icin ..... yapmaliyiz).
- Eger yanls goriinen yerler varsa duzeltin.
6. Varsayimlar gefitirin.
- Her okun altinda yatan varsayimlarin bir listegapin.
- Her ok icin 10 varsayim bulmaya gaih.
- Ok iligkilerine aciklayici notlar yazin.

- Aciklamalarin yani sira, BB’ nin her yatay bolungini*..... yapmak icin ....

yapmaliyiz” ifadelerini olgturun.
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Catgsma ifadesini “Bir yandan ... bir yandan da ..... , IRisibirden

yapamayiz.'Seklinde yazin.

Varsayimlari §e katin (“Bir yandan ... bir yandan da ..... , ikisimirden

yapamayiz, ¢unkd ..... .
Tum varsayimlar belirlenginde sirayla numara verin.

. Varsayimlari dgerlendirin.

Her ok iliskisinin altinda bulunan varsayimlarigglendirin.
Hangilerinin zayif ya da gecersiz ofglinu belirleyin.

Zayif ya da gecersiz olanlarin yanigaret koyun.

. Eklemeler yaratin.

ZayIf ya da gecersiz olarakaretledginiz varsayimlari kirmak icin fikirler

gelistirin.

Gereksinimlerin gecerligini kontrolle balayin. Gergekten yazilgh gibi

gerekliler mi ?

Yeni fikirler olusturmak icin “alternatif cevre” tekgini kullanin. (Bu
teknikte, “gereksinime ihtiyagc duymadan amacakbanasil ulgirim ?”

sorusunun cevabi aranir.).

Catsan 0On gereksinimlerden birini se¢mek zorunda kabnmadyecerli

gereksinimleri desteklemeye gaih.

Eger varsayimi kirmak icin belirli bir faaliyete yemadiysaniz, istenen bir

durum kullanin.
. En iyi eklemeyi secin.
En iyi eklemeyi secmek icin bir karar kuralina kavarin.

Kullanmadginiz eklemeleri daha sonra kullanmak icin saklayin.
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Bu aga¢ yapisinin da birgok diyagragekilleri bulunabilmektedir. Bunlardan en ¢ok
kullanilan ve popiiler olanlar ise Amagcihtiyac — OnSart BB Agaci sekil 9’ da

gosterilmitir.
Amagc: A
Ihtiyac: I

Istek:iS

(|)1 [ (S)1_|

\ T —

Sekil 2.9: BB Mantik Asaci Proses Diyagrami (Amaifitiyac —Istek) [18]

Gelecek Gergeklik gaci (GGA):

Istenen etkiyi olgturma aracidir. GGA ‘“ger-ne” calsmasidir. GGA, MGA'’ dan bir
onemli noktada ayrilir. MGA istenmeyen etkilerinztghmesiyle bglarken, GGA
istenen etki seceneklerine nasilsukecasl distincesi ile bglar. GGA, uygulamaya
baslamadan once ¢coziumin glendirilip gelitirilmesini ve ¢6zimde nelerin eksik
oldugunun fark edilmesini dar. istenen etkilere neden olan yeterli ve gerekli biitiin

sartlarin tanimlanmasindagaausiziga usranildginda, GGA eksikii ortaya gikarir.

GGA olwturma faaliyeti, genellikle 11 adimda gercakidir.
1. Tum gerekli malzemeleri toplayin.

- Geng bir kagit, kalem ve post-it’ ler.
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Hazirlandiysa MGA.

Hazirlandiysa BB.
Istenen etkileri olgturun.

MGA hazirlandiysa, istenmeyen etkileri istenenletkblarak ifade edin.

MGA yoksa, istenen etkileri lgamsiz olarak olgturun.

Pozitif ifadeler kullanin.

Simdiki zaman kullanin.

Istenen etkileri post-it’ lere yazip sayfanin eriiistyerlgtirin.
Eklemeleri ekleyin.

Hazirlandiysa BB’ den ekleme alabilirsiniz.

BB yoksa beyin firtinasi gibi tekniklerle eklemelelusturun.

Eklemeleri durum olarak ifade etmelisiniz.

Eklemeleri sayfanin en altina yetiein.

Eger varsa BB’ den ¢ikan amaci ortaya ygrta.

Eger varsa MGA’ deki ana sorunun tersini ekleme dd&uallanin.
Baluklari doldurun.

Eklemelerden yukari gou hareket edin. Eklemeleri ve var olan gergekleri

kullanarak beklenen etkilere yfaaya calin.

Bir beklenen etkiden gerine gamalar halinde yukariya ilerleyin ve istenen

etkiye ulgin.

Gerektginde eklemeleri kullanin.

30



5. Pozitif guclendirici donguler kullanin.

- Agacin alt bolgelerindeki beklenen etkileri guclerdiristenen etkiler bulun

ve iliskilendirin.
6. Negatif dallar1 arayin.
- GGA tamamlandiktan sonra negatif etkisi olabiledakari arayin.

- Her beklenen etkiyi “Bu c¢iktinin yaninda, ska nelere neden olabilir ?”

sorusuyla inceleyin.
7. Negatif dali gediirin.
- Negatif dali gelitirmek icin ayri bir k&it kullanin.
- Biristenen etkiye ukancaya kadar yukari ¢gou dali gelgtirin.
- Gerektikce, 6nceden kullanilmayan gerekceleri deyak
8.  DOnum noktasini belirleyin.

- En son pozitif ya da noétr birim ile, ilk negatif dunu birlestiren nedensellik

okunu bulun.
- Bu okun altinda yatan tim varsayimlari siralayin.
- Varsayimlari negatif dalin bir tarafina listeleyin.

9. Anahtar varsayimlari kirmak igin eklemedefistirin.

Beyin firtinasi gibi bir fikir yaratici yontem kalhin.
- Varsayimlara yapilabilecek eklentileri listeleyin.
10. Eklentiyi gecerli hale getirin.
- Baska bir kaida eklentinizin sonuglarini mantikl 3iekilde siralayin.

- Eger gerekiyorsa, ek gerceklikler ya da eklentileriegtirin.
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- Negatif dalin istenen etkisinin zit durumunasulgaya kadar yukariya gou

gelistirin.
- Eklentinizin kendi Gizerinde ters etki yapmada dikkat edin.
11. Negatif dal budayan eklentinizi FRT’ yehdaedin.
- Dali budayan eklentiyi, negatif etki yaratan et&snesine ekleyin.

- Hala negatif bir sonu¢ oup olusmadgini kontrol edin.

Asagidakisekil basit anlamda genel bir GGA Proses ve Diyagnagistermektedir.

Fikirler: F

Mevcudiyet: M

Istenen DurumlaiSD

Sekil 2.10: Gelecek Gercgeklik Mantik gac Proses ve Diyagrami [18]
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On Kosul Agaci (OKA):

Sonuca ulgma aracidir. GGA’ yi sonuca gtaracak aamalari tanimlaristenilen
eyleme ulama gamasinda ortaya cikabilecek engelleri tanimlar g idendirir.

OKA, arzulanan hedeflerin kari plani icin arag olarak tek paa faydaya sahiptir.

OKA kurma adimlari gagida siralanngtir.
1.  Birliste yaratin.
- OKA'’ nin amacini kisa ve tam bir climle halinde sayh en stiine yazin.

2. ki kolon olwturun.

Sol kolona Engeller adini verin.

Sg kolona Ara Amaglar adini verin.

3.  Engelleri listeleyin.

Sol kolona amaca wmanizi engelledini dusindigunuz tim engelleri

yazin.

Engelleri gereksinimler olarak g¢ durumlar olarak ifade edin.
4.  Ara amaclar getirin.

- Her amacin ustesinden gelebilecek fikirler yaratin.

- Her engel icin bulabilginiz kadar ara amag listeleyin.

- Gerekliyse kanit durumlari kullanin.

- Gerekliyse ara amaclar bulmak i¢cin BB kullanin.

5.  Tamamlanan listeyi sadgldn.

Buldugunuz ara amagclar icinden en basitini ve en ucuzegin.
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Ustesinden gelmek icin 2 ara amagc gerektiren eagéilirleyin.

Eger 3 ya da daha fazla ara amac¢ gegeitidisintiyorsaniz gizli engeller

arayin.
Karsit durumlar olarak ifade edilgiara amag sayisini en aza indirin.
OKA'’ ya balayin.
Buyuk bir kagit alin.
OKA amacini en yukariya yeslrin
Engel-ara amag ciftleri glurun
Engellerinizi ve ara amagclarinizi post-it notlaegign.
Engeller ve ara amaglar i¢in farkli renkte postulianin.
Ara amaclar ilgili engellere yagiirin.
Eger birden fazla varsa tum ara amaclari ekleyin.
Engel-ara amag ciftlerini dizin.
Engel-ara amag ciftlerini dizin.
Rasgele sirada olabilirler.
Gerekiyorsa iki sira dizebilirsiniz.
Engel-ara amag ciftlerini zaman sirasinguko
Sonra ciftlerini Uste, 6nce ciftlerini alta yegtiein.
Engellerden ¢ok ara amaclari zaman sirasina koyun.

Acikca gorilen dikey birkgmlere bakin, hizalayin ve kesikli cizgilerle

birlestirin.

Dikey gruplamalarin mimkuin olgunca az dalda olmasinigayin.
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10. Bgluklari doldurun.
- Her dali gagidan yukariya dgru mantiksal agidan inceleyin.

- Buldugunuz mantiksal bduklari daha fazla engel-ara amag cifti gelerek

doldurun.
11. Kesikli gizgileri kaldirin.

- Tdm bilesimleri inceleyin.

- Inceleme tamamlanginda tim kesikli gizgileri tam ¢izgiler haline gati
12. Yatay bgantilari arayin.

- Dikey dallar arasindagayapisina benzeyen yataygtentilar arayin.

13. Son bgantilar yapin.

- En ustteki ara amaclart OKA’ nin amacinglasun.

- Eger mantiksal bakurulamiyorsa, yeni engel-ara amag ciftleri ekbeyi
Asagida On Kgullar Mantik Asac Yapisinin genel gecer diyagrami verghini
Amag: A
Ara Amac: AA

Engel: E

Sekil 2.11: On Kasullar Mantik Asa¢ Proses Diyagrami [18]
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Geck Agacl (GA):

Geck agacl, adim adim uygulama planidincelenen sireg, varolan durumundan
arzulanan duruma bu yapiyla gegirilir. Onskbagaci ile tanimlanan hedeflerin
basarilmasi icin ve istenen duruma geécsaslamak icin verilen kararlara nasil

ulasilacazini gostermekte, adim adim rehberliglsanaktadir.
Asagida GA olgturma adimlari siralanstir.

1. Tum gerekli malzemeleri toplayin.

Geng bir kagit, kalem, post-it’ ler.

Eger varsa, GGA ya da OKA’ den amag, GGA'’ den eklemaDKA’ den ara

amaglari alin.
2. Amaci belirleyin.

- GA’ nin amacl nedir ?

Kesin bir cimle halinde amaci yazin.

Amaci kaidin Ustiine ve ortaya yestein.
3. Ik faaliyeti belirleyin.

- Yapmaniz gerekgini disind{gtniz ilk adim nedir ?

Simdiki ya da geni zaman kullanarak kesin bir cimle halinde yazin.

Kagidin alt kismina ve ga yerlatirin.

4.  Gercekfii ve gereksinimi belirleyin.
- Su anki gercekfiin hangi durumunu destirmeye calgiyorsunuz ?
- Simdiki ya da geri zaman kullanarak kesin bir cimle halinde yazin.
- Kagidin alt kismina ve sola yestein.

- Yapac&iniz hareketle hangi acil ihtiyacinizi kdamaya cakiyorsunuz ?
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Simdiki ya da geni zaman kullanarak kesin bir cimle halinde yazin.
Kagidin alt kismina gerceklik ve faaliyetin arasindegtirin.
IIk etkiyi belirleyin.

IIk gerceklik, ihtiyac ve faaliyetin birlémiyle hangi direkt ve onlenemez

sonu¢ meydana gelir ?
Simdiki ya da geni zaman kullanarak kesin bir cimle halinde yazin.
Oklarla birbirine bglayin.
Ba&lantilar inceleyin.
Mantiksal ilgki arastirma listesine goére [gantiy inceleyin.
Negatif dali olup olmagina bakin.
Nedenseliin ilk seviyesini onaylayin.
Gercekten GA’ nin alt kismindangbayip bglamadginizi belirleyin.

Belirttiginiz gergeklik gercektegu anda mevcut mu yoksa mevcut olmasi
icin bir seylerin yapilmasi gerekiyor mu ?

Belirttiginiz ihtiya¢ gercekten ilk ihtiyac mi yoksa dahacénkasilanmasi

gereken daha temel bir ihtiya¢ var mi ?
Ik hareket gergé degistirecek mi yoksa énce ki birsey mi yapiimali ?

Bu sorularin cevabi evet isgag ilk seviyeye ulgncaya kadarsagiya dgru

tamamlanir.
Bir sonraki hareketi belirleyin.
Agactaki ilk etkiye bakin.
Hangi yeni hareket, bu etkiyle bigkesinde sizi amaciniza yakikarr ?

Simdiki ya da geni zaman kullanarak kesin bir cimle halinde yazin.
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- Ik etkinin sa&ina yerlatirin.
9.  Bir sonraki gercelgi/intiyaci belirleyin.
- Yeni hareketi ve etkiyi birlikte dgerlendirin.

- Eger ihtiya¢ varsagimdiki ya da geni zaman kullanarak kesin bir cimle

halinde yazin.
10. Bir sonraki etkiyi belirleyin.
11. En son kQ@antiyr kontrol edin.
12. GA amacina acaya kadar 8. ve 11. adimlar arasini tekrarlayin.
13. Tamamlanmiagaci gézden gegirin.
Asagidakisekilde Gegg Mantik Agaci diyagrami verilnstir.
Istenen Son DuruniSD
Ara Durum: AD
ilk Durum:iD

Aksiyon: AKS

ISD
AKS)1
AD

D

|

Sekil 2.12: Gecs Mantik Agaci Diyagrami [18]
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3. PROJE YONETIMINDE KISITLAR TEOR iSINiN UYGULANMASI

3.1 Proje Kavrami

Proje, Balangic ve bi§i acikca tanimlanmgihedef ve amaclara aktivitelere kaliteli
ve zamaninda teslimi givence altina alarak bitceavean kisidi altinda waaktir.
Onceden belirlenmgi bir siire icerisinde dgsim yaratmayi hedefleyen, birbiriyle
ili skili amag¢ ve hedefleri olan, uygulanmasi sonucugdli Urtinlerin elde edildii
bir calsmadir. Projelerde; gbzlem yaparak bilgi toplamajeekdilen bilgilerin
dizenlenmesi, bilgiler arasinda neden-sonugskigiinin  olup olmadginin
arggtiriimasi, gelecek nesillere bilgilerin ve sonuglaaktariimasi s6z konusudur.
Proje sureci, proje fikrinin ortaya cskyla baglayan ve bu fikrin k@ida dokilmesi,
gelistiriimesi, yurutilmesi, tamamlanmasi ve gédendiriimesinin ardindan yeni

proje fikirlerinin Uretiimesine kadarki strecleceirir.

Tarihte ilk projelere o6rnek Babil kulesi veya Mispiramitlerinin irgaasi
verilebilir.Ancak modern Proje Yonetimi'nin ilk éeii Manhattan Projesidir (ilk
atom bombasi Uretimi). Proje Yonetimi'nde dnci adeskeri ve kamu kesimi olrgu

0zel sektor bu alanda takip eden/kopyalayan gtomu

Belirlenen bir amac (6rgen bina yapimini 1 Ocakta bitirmek) gunliuk rutgherde
genellikle yoktur. Belirlenen bir amacin vail projelerin bir bglangi¢c ve bit
noktasi olmasini gerektirir. Proje olmayagieatiislerde fonksiyona gére uzmagiaa
s6z konusu iken, projelerde proje yoneticisinin klbmasyonu ile pek cok farkli
fonksiyon bir arada ¢alir. Pazarlama projenin gangi¢ ve son bolimunde, dretim
tumu boyunca, finans blangicta, muhasebe ise sogamalarda (ve donemsel

gozden gecirmelerde) devreye girer.
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3.2 Proje YOnetim Sistemi

Proje Yonetimi; projeleri gerceldermek icin gerekli tim arac ve tekniklerin bir
arada kullanilmasidir.  Projenin tanimlanmasini, egatize edilmesini ve
gerceklgtiriimesini salamaya yonelik cajmalar buttintdar. Bu suretle her projede
yer alan tanimlama, planlama, uygulama ve kontimegerine ilgkin aktiviteler

proje yonetiminin bir pargasidir.

Proje Yonetimi’'nin amaci, projelerinin standart etot ve yontemle, disiplinli, iyi
yonetilen, trinlerin yada sonuclarin kaliteli teshi gliivence altina alarak belirli bir
bitce ve zaman kisidi altinda gercehtémesidir. Proje Yonetimi icerdi
degiskenlerin fazlalgindan tek ve standart bir yol olarak ¢6ziim sunmaathk Her
organizasyon kendi bunyesinde gilrdusu metodolojiyi proje bazinda tekrar

deserlendirmeli ve daha sonra gahalara bglamalidir.

Eoriro ¥ (zden (rep mhe/Faporlama

Proje Yenetimi Fire leri

Proje zaman (e evest

Project
Planlams & Proje
Figk Thyglama
Tiripnlatny

[durd 4 Telmds Operasymn

Bragtwmg

Sekil 3.1: Proje Ydnetimi Metodolojisi GOsterimi [22]

Yukaridaki sekilde de goruldgl gibi proje yonetimi devamli bir. sirectir.
Aktivitelerin sabit siralanga bir sistem dgildir. Strecler i¢ icedir ve birbirlerinden

ayri disinmek imkansizdir.

Kontrol, gézden gecirme ve raporlama ise tum cederbgtan sona devam eden

islemlerdir. Metodoloji projenin yonetimi ile ilgiliakisi gosterir fakat gegtirme
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calismalarinin proje spesifik ve tek olmasi sebebiylegulgma detaylarini

gostermez. Aagidakisekilde proje yonetim sireci gosteriktir.

Operasyor

Sekil 3.2: Proje Yonetim Sireci [22]

Proje Yonetimi, 0zel birsietmecilik yontemi olmaktan ¢ikips iyapmanin standart

yolu olmaktadir.
Urtin Omir Déngulerinin kisalmasi:

Gunumuzde yuksek-teknoloji trinlerinde triin 6mimgiést 1.5...3 yil arasindadir.

30 yil 6nce, 10...15 yillik dongulere rastlanalahigu.

Kural: Yuksek-teknoloji trtnlerinde 6 aylik gecikmd¢33’luk hasilat kaybina yol

acmaktadir.
Cok fonksiyonlu proje takimlari yeni Uriinleri piygs daha hizli sunabilmektedir.
Global Rekabet:

Gunumuzde yalnizca ucuz glle daha iyi Grinler talep edilmektedir. PY, 6zklié
zaman, maliyet ve performansa odaklanmakla, gloddadbetin gerektirga Grtnleri

uretebilmektedir.
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Firmalarin Kiagulmesi:

Son yillarda pek cok firma kiculerek hayatta kdhabitir. Kiicilme genellikle orta
yonetimin ortadan kaldiriimasiyla gercekteektedir. PY, orta yonetimin yerini

almaktadir.

Pek cok proje, dartya ismarlanmakta, bu durum ise proje yoneticierbaka

firma calsanlariyla ortak cagmasini gerektirmektedir.
Artan Misteri Oda!:

Global rekabetin bir sonucudur. Mtériler kendileri igcin 6zel tasarlangnirinler
talep etmektedirler.

Or: Tenis raketi almak

PY, 6zel migteri tasarimi olan Griin Uretimini olanakli kilmadkta
Bilgi Patlamasi:

Bilgi miktarinin ¢ok artmasi projelerin kargkligini arttirmstir.
Or: 30 yil 6nce yol yapmak oldukca basit k. i

Kicuk Projelerin Buyuk Problemler Gltwrmasi:

Gunumuzde pek c¢ok kuguk proje ayni anda yapimaktadicik projelerin
gecikmesi aksamasi problem yaratmaz gibi gézukirkanlar birikerek hem insan

glcunu tiketmekte ve hem de 6nemli mali sonuclagtulabilmektedir.

Proje Yonetimi, bu gibi durumlarda yararlh olmaktad

3.3 Proje Yonetim Sisteminin Sistemsel Tanimi ve Tasahmayan Sonuglar

Projelerin amacinin proje gruplarinin ve gtaiilerinin beklentilerini tatmin edecek
ardnleri, en kisa zamanda ve ensiiki maliyette ancak dpu kalitede ortaya

cikarmaktir. Aagidakisekil bir projeyi sistem olarak gostermektedir.
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Kisitlar

Ty oI5

A

Proje
Proje > Urani /
Hedefleri Sonug
Kontrol Et
Kaynaklar

Sekil 3.3: Proje Sisteminin Gosterimi [18]

Bir proje sisteminde ya da projede istenmeyen diau@D) genelde bugiinki proje
yonetimi surecinde arzu etmgganiz durumlar olarak tanimlanabilir. Bunlar genel
olarak; projelerin zamanindan uzun surmesi, prdgedsinin ailmasi, projelerde bir
cok deisikliklerin olmasi, projelerin tamamlanmadan iptdilmesi, proje cakanlari
Uzerinde olgan yuksek stres seviyesi tanimlanabilir. Bu lisseenildisi kadar

uzatilabilir.

Kisitlar teorisi bizi tum buiD’lar doguran temel ve tum projeleri icin ortak
sayllabilecek bir zitfiin ya da celikinin varligini disinmeye sevk eder. Dolayisi ile
bugiinki sistemde “Neyi Bestirmeli ? ” sorusunun yaniti igin ilk 6nce bu élyi
yani asil kisidi ortaya koymak gerekmektedir. Assidi ortaya ¢ikarmanin ilk adimi
tum istenmeyen durumlari belirleyip mevcut gerdekégaci (MGA) ile kok
problemi ortaya koymaktir. Rer bir deysle bulunan kdk problemin ¢6zimu ile
ID’ler ortaya cikmayacaktir. Cozum onerileri ile etk gerceklik gaci (GGA)
olusturulur ve her bir adim gder mantik gaclari digtince prosesleri ile belirlenir.

Projelerin zamaninda tamamlanmasi planlanan zamhitoeesi demektir. Bu ise
aslinda kritik yol Gizerindeki gorevlerin planlanzammanda tamamlanmasingldir.
Kritik yol U0zerindeki gorevlerin planlanan zamandamamlanmalari ise bu
gorevlerin  planlanan biti zamanlarina bir guvenlik zamani eklemekle
olabilmektedir. Cunkl her bir gorevin icegdibelirsizlikler ve buna bl riskler

vardir. Bu yontem bugunki proje yonetimi ile kakdilen yegane yontemdir. Ha
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bir deykle proje biti tarihi kritik yol Gizerinde bulunan tim glantili is zamanlarinin
birbirlerine ilavesi ile bulundgundan, bu g§ zamanlarina “guvenlik zaman!”

eklenmesini gerekli kilar.

Her bir i zamani ilgili sorumlu kiden istenirken genelgdim verilecek sureye bir
guvenlik payminin dahil edilmesgeklindedir. Yoneticilere goresini zamaninda
bitiremeyenler kot performans gostegmisini verdigi zamanda bitirenler ise iyi
performans gostergiolarak algilanir. Bu sebeplesker kendilerini gliven altina
alacak bir guvenlik payini mutlaka tahminlerine ezldr. Bu sebepten dolayi
projelerin daha hizli bitirilebilmesi ve daha azykak harcanmasi igin proje
yoneticileri projeyi kisaltmanin yolu olarak ya ginik zamanlarini ¢ok az tutmayi
gosterilen buharkan bulut (BB) mantik gaci ile temel zitfii koymamiza neden
olur. [3]

Proje zamaninda bitis Gorev zamanlarina

/ s6zU yerine getiriler givenlik payi ekle 4

Daha Kisa Proje Zamani

\ Kritik yol kisalir ve gorev zamanlarina v

proje zamaninda biter giivenlik payi ekleme

Sekil 3.4: Temel Zithk [18]
3.3.1 Planlanan ile Gergeklgen Proje Suresi

Gorev sureleri tahmin edilirken, ilgili lerin kendilerini gtiven altina alabilmek icin
belli bir guvenlik pay! ile bu sireyi proje yonelarine ilettiklerini belirtmitik.
Tipik bir dagihm olarak aagidaki tablo tahmini olarak ne kadar bir glvenliky/pan
eklendgini analiz etmek icin kullanilan genel geceridir. Her bir gérev siresi igin
bu da&ilimin nasil oldgunu bilmek olanaksizdir. Ancak genel olarak tim
organizasyonlarda ortaya cikangdanin sagidaki tabloda gosterildi gibi bir

dagihm gosterdgini belirtmek yanly olmaz. Burada @i sasa baskindir. Yani
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insanlar §lerini daha gec bitirebileceklerini belirtirler. ©taraftan bir kisimsiise
beklenenden daha hizli bitebilmektedir.

1 4 Guvenlik Payi
0.8 \
Kumulatif

tamamlanma
0,8 olasiligi

0,7
0,6
0,5

Goreli

tamamlanma
0,4 / olasiligi
0’3 \
0,2

0,1

0,5 10 15 2,0 2,5

Planlanan Sure

Sekil 3.5: Goérev tamamlanma surelerindeki varyasyonun gukeddinini
tanimlamak i¢in kullanimi [18]

Asagidaki esri, gerceklgen zamanlari vermektedir. Gan &ri yukaridaki tahmin
egrisinden oldukca farkl olarak kamiza cikiyor. Bri beklenen tamamlanma
noktasinda daha dardir. Bu gercekle grinin daha dar ¢cikmasinin nedenlerinden
birisi insanlarin glerini aslinda dnceden bitirseler bile bunu stefilerine hemen
vermek istememeleridir. Bunu altinda yatarsittienedenler olabilir. [3] Mesela
oddullendiriimeme, saat Ucretli olarak gatak, migterisinin bu i almaya hazir

olmadgina inanmak vs.

Asagidakisekilde temel zithk kavramina bir 6rnek verikti.
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Erken tamamlamaya

/ katki ise erken bagla A

Basarili takim uyesi

\ Bir sonraki proje i¢cin v

yeterli zaman Ise erken baslama

Sekil 3.6: Temel Zithik’a Bir Ornek [3]

3.3.2 Parkinson Kanunu

Parkinson kanununa gore, gahlar bir i; ancak onun icin belirlenen zaman
dahilinde veya o zamansacak sekilde yapmaya @lirler. Eger is icin belirli bir
zaman belirlenmengse, bu takdirde sin bitirilmesi olduk¢a gesi bir zaman

yayilabilir.

Kritik Zincir yaklasimi ile olasi ve garanti edilebilir sureler araskidfark gozle
gorulir hale geldiinden bu psikolojik yawdatici etkenden bir nebze olsun

kurtulabilmek mimkun gorinmektedir.

3.3.3 Ogrenci Sendromu

Ogrencilere sadece birkag giin 6nceden sinav olacakigiense ve bu sinava dénem
boyunca glenen tim konularin dahil olaglada sdylense hemen itiraz ederler. Bu
surenin kendileri igin yeterli olmagini ve bunun adil olmagini belirtirler. Ancak
aylar 6éncesinden belirli olan bir sinavaggodgrencinin sadece birka¢ giin 6nceden
yogunlassarak calgmaya baladigini belitmek yank olmaz. C@u &grenci uzun
sureye bakarak vyeterince sureleri olduklarinisieiirler ve cakmaya karar

verdiklerinde genelde sinav igin ¢ok az bir strkenkstir.
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3.3.4 Coklu Gorevlendirme

Bir kisinin Ug¢ ayri i yerine getirmek Uzere gorevlendirigghi distinin. Her bir gin
1 hafta surdgini varsaydiimizda bu ki bu U¢ i ne zaman bitirir:? Eer Kisi
zamanini bu Ugcsi de bitireceksekilde da&itirsa Gclncl haftanin sonunda tiglen
bitmis olur. Yani kii bu Ug¢ ki bir batin olarak ele alirsa ¢ haftanin sonurster i
bitmis olur. Ancak coklu gorevlendirme tim projeleri decir, daha uzun g

zamanlari getirir. [3]

Burada her birge ayri ayri ygunlastigl senaryoda birincki 2 hafta ve ikincigi ise

1 hafta gecikmeli bitirecektir.

is-1 is-2 is-3

|i§-1+i§-2+i§-3 |

ﬂk

Is-1
1S-2
Is-3

Sekil 3. 7: Coklu Gorevlendirme [3]

Bir cok yonetici ¢oklu goérevlendirmenin ilave ins&aynaini onledgini ve de
maliyetleri digrdigiini digunse de aslinda bunug gecikmelerine ve hatta proje
gecikmelerine sebep olabilggei ve bunun maliyetinin de aslinda g6z o6ninde
bulundurulmasi gereldini gérmezden gelirSekil 8'de ¢coklu goreviendirme temel

zithgl gosterilmitir.
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Yapabilirim yetisini Ilave yeni gorevleri kabul

/ sergilemek et 2

Guzel bir kariyer

Verdigim sézleri tutmak Once elindeki isi bitirmek

Sekil 3.8: Coklu gorevlendirme temel zggh [18]

3.3.5 Temelikilem

Yukarida belirtilen Gc¢ zithk aslinda temel Zitlbulmada kullanilir. Temel zitlik tim
ID’lerin olusmasina ve bizim bu zitliklari ortaya koymamiza d@et vermektedir.

Asagida temel zitlg ortaya koyan buhagan bulut (BB) mantik gac¢ yapisi vardir.
[3]

Projeyi zamaninda bitir sdzii Gvenlik Payi ekle

yerine getirilir
|Yapabi|irim yetisini sergile

llave gorevi kabul et

|Kritik yol zamanini kisalt |i§e erken baslama

Kisisel olarak basarih Gorev zamanlarinda
/ olnunur N guvenlik payi ekle Y
Bagarili Proje \ Yénetim az zamanda daha Gorev zamanlarin v
cok is yapilarak memnun guvenlik pay ekleme

Once elindeki isi bitir

|Verdigi sozleri tutmak

|Erken isi bitirmeye yardimci
Kritik yol kisalt

Sekil 3.9: Diger uc zitlgl doguran temel zithk [3]

ise erken basla

Gvenlik payr ekleme

Bu sekildeki U¢ ¢ekkinin de amaci bgrili proje yapmaktir. BB mantikgacinin dst
kismindaki maddeler bireylerin gaisina ve dolayisiyla projenin daauli olmasina
odaklanmaktadir. Barili proje icin kgiler kendi goérevlerini bgari ile yerine

getirmelidirler ve kgiler kendi baarilari igin gerekeni yapmalidirlar.

Alt kisim maddeler ise genel projesbasini esas almaktadir. Projenin genghbail
icin her bir proje kismi arnli olmahdir ve bu bgan silsilesi genel bBaryi
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getirmektedir. Genel Bariya ulamak icin her bir alt gorev proje karisina hizmet

eder ya da edecakkilde duzenlenngtir.

Burada ulatigimiz temel zitlik Kisitlar Teorisinin de temelindar olan “ her bir alt
sistemin optimumlgtiriimasi ile st sistem optimum olmaz” temel Zitlir. Temel
zithklar ¢ok tartgilan bir konusudur. Ggau kez uzman proje yoneticileri bu konuda
hemfikir olamazken bulunan temel zgth gercek temel zitlik olup olmagiaslinda
kanitlanamaz. G sistemde temel zithkiD’lara en fazla sebebiyet veren zitlik
olarak alinir. Sistem halkasi bir noktadan kesiimet bu kesilen noktadan
baslanmalidir ki bu c¢@u nokta temel zithik olup bu secilen temel zithkla

belirledigimiz ¢osu ID’lara sebebiyet veriyor olsun.

3.4 lstenen Sonugclar

3.4.1 Temel Zithgin Cozulmesi

Temel zitlgin ¢6zUmu igin sistemi @estirerek bu zitlg gecersiz kilabilecek bir ya
da birden fazla varsayim gerekmektedir.

Kritik Zincir metodolojisi, belirsizlgi yonetmenin en iyi yolunun her bir géreve
ilave edilen zaman guvenlik payl ofglu fikrine kagl c¢ikan bir dgince ile

dogmustur.

Kritik zincir ¢6zUmU her bir gorev performansi varbrine basli olaylarin
varyasyonunun mevcut sistemin davsamn kokinde vyatgini kabul eder ve

buradan ¢6ziime yalglia.

ilk adim bir proje sisteminin ana kisidini belirlédie Bu durumda en uzun yol ilk
baksta kritik yol gibi gérinmektedir. Peki kritik yolmasil kullanmak ya da nasil
amaca hizmet etmesini@amak gerekir? Dr. Goldratt istatistik bilimini \gercekte
olaylarin nasil bir belirsizlik icinde cereyan giti biliyordu bu da onu tek bir
sonuca goturdi: guvenlik zamanlarini her bir gdresonuna dés tim projenin
sonuna tek bir givenlik bgo seklinde koymak hem genelde daha kisa bir proje

planlamasina ve hem de sadece sonuna konulan rtediibenlik zamaninin tim
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projenin daha uzun bir zamanda tamamlanmasi @easitia dgirmesi avantajlarini

getirmistir.

3.4.2 Kaynak Kisidi

Her ne kadar her bir alt gorevden guvenlik paytakartihp bunu proje sonuna bir
batin olarak eklemek ana ¢idiyi doguran bataki iki celiskiyi cozse de gercek
hayatta surekli karmiza ¢ikan ¢oklu goreviendirme problemini gidermBrc¢ok
yonetimi yazihmi kaynaklari sinirsiz sayarak brojp plani c¢ikartir ki bu proje
planinda sadece kritik yol hesabi yapgmolunur. Ancak proje yoneticisi kaynak
kisidini bildgi icin bu veriyi ayrica yazilima girginde mevcut Kritik yol
hesaplayici bu kaynaklari ilk olarak kritik yolmcharcar ve arkasindan en az bolluk
iceren gorevler Uzerine gdur ve en son kritik yola en uzak olan gorezdia. Ancak
kaynak dgitiminda uzman olan bir & bunun her zaman optimum sonug
vermeyecgini bilir. Bazi programlarin sezgisel yontemlerlaundusu cssitli
alternatifler arasinda secim yapilir ki bu denenyanilmadan 6teye gegcmez.

Bu noktada Kritik Zincir bu ikilemi ¢c6zmektedir.

Kritik Zincir yaklasiminda mevcut kaynak kisitlarimiz da g6z dnuneasdik Kritik
Yol'dan ziyade mevcut kaynak kisitlari ile gerce&tarak olgabilecek en kisa proje
planlamasi yapilir. Kisith kaynaklarda g6z ondrmldundurularak yapilan proje

planlamasina is Kritik Zincir denir.

3.5 Kiritik Zincir Proje Yonetimine Giri s

Firmalarin kullandil proje yonetimi tekniklerinin kalitesi, probleméer ve
dolayisiyla problemleri yonetmeye olan gdo yaklgimi yine projelerin hayata
geciriimesinde c¢ok o©nemli bir etkiye sahiptir. Falar proje yonetimi
metodolojilerini  kagilastirip  kendilerine en uygun olanini secip mevcut
zamanlamalarini da surekli kisaltarak kaynakladaha etkin kullanmanin ve daha

yuksek kalite ile daha kisa zamanda uUriin yapmawollaryni aramaktadirlar.
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Bu goOzle bakildiinda Kisitlar Teorisi Proje Ydnetimine yeni bir lgkacisi
getirmektedir. Kisitlar Teorisinin Proje Yonetimmdiygulamasekli ise kagimiza

“Kritik Zincir” uygulamasini ¢ikartmaktadir.

3.6 Kiritik Zincirin Ozellikleri ve Di  ger Proje Yonetim Metodolojilerinden

Farklari

Kritik Zincir disinda proje yonetimi icin kullanilan metodolojilesiralayacak

olursak;
* Gantt Cizelgeleri

« PERT (Project Evaluation and Review Technique 4eR@elstirme ve
Go6zden Gecirme Tekgi)

e CMP (Critical Path Method — Kritik Yol Metodu)

Gantt Cizelgeleri: Henry Gantt tarafindan 1917’ddistyrilmis, en eski ve halen
kullanilan cizelge bilgisi sunma aracid§ema yatay zaman ekseni boyunca aktivite-
lerdeki planlanan ve gercekén ilerlemeyi gosterir. Her bir aktivitenin plan&m
ilerleyisine kiyasla gercek durumunu gosteren etkin ve kolkaynabilen bisemadir.

Kritik Zinciri di ger proje yonetimi yakkamlarindan farki kilan ve ayrica rol oynayan

temel unsurlari@gidaki gibi siralamak mimkundur; [3]

e Kritik Zincir bir projedeki gorevlerin, sirelerininve birbirleri ile
baglantilarinin gbz 6ntine alinarak belirlenen en kigka proje icindeki

kisitlarin da ilave edilerek uidan en kisa proje bitgiplanidir.
» Kiritik Zincir proje planinda kaynak tagtnasi ve ¢ekimesi engellenir.

* Her bir alt gbérevin sonuna emniyet siresi ilavelnedden gorevi %50
bitirme tahmini sdresi kullanilarak proje plani yap Emniyet siresi

proje sonuna ilave edilir.
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* Ardisik olarak birlgtirilen birbirlerine b&lh goérevlerin sonuna besleme
emniyet stoklari konur (Bylem yapilirken mevcut kaynaklarin geliesi

onlenir ve ¢oklu goreviendirmeden kagcinilir.)

* Ayni sekilde kaynaklar icin emniyet stoklari konur. Bdgde proje

boyunca kaynaklardan alabilecek proje kaymalari bu stoklar ile dnlenir.

* Genel proje performansi kontrol etmek icin projenemat stoku ve
besleme emniyet stoklari kullanilir.

Kritik Zincir proje yonetimini etkin bikekilde uygulayabilmek icin organizasyon ve
sistem icinde gagidaki dort temel davragidesisikli gini mutlaka uygulamak ve

yerlestirmek gerekir.

e YOnetim, calsanlarina %50 tamamlama suresi Uzerindersiciabn asla bu

sure icinde ilgili gorevi tamamlamalari igcin bagpmamalidirlar.

e YOnetim her bir cablanina tek bir zaman dilimi icerisinde sadece teak bi
gorevi bitirmeleri icin tgvik etmeli ve her bir ¢adan ilgili gorevi bitirir

bitirmez sonuclarina ge¢cmelidirler.

* Her bir calsan bir sonraki ginin hangi gorevi bitirmek oldguna karar

vermek icin besleme ve emniyet stoklar raporlakullanmalidir.

3.7 Kiritik Zincir Cozami Geli stirme

3.7.1 Proje Kisitlarinin Belirlenmesi

Projelerin planlami belirli mali desteklere ve kaynaklarla mumkin aktadir.
Projelerin temrin sireleri ise mgiigri tatmini ve dolayisiyla pazarda daha guclu bir
konuma gelinmesinde etkindir. Projelerin streleadikca planlanandan daha fazla
kaynak ayirmak gerekecektir. Daha kotusi daha d@wceslbz verilen teslim
surelerine uyulamamasi ile giéri memnuniyetsizlikleri odaklaniimasinin éneminin

birer kanitidir.
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Bir projenin en biyuk kisidinin temel kaniti arditim gorevlerin olgturdugu en
uzun bits zamanidir. Bu ise bizi gouca Kritik Yol tanimina tar ki Kritik yol

mevcut kaynak kisidini goz ardi eder.

A
A | B | C
\ 4
A | C |—: D |
B__ | E L C 1
> Zaman
0 5 10 15 20 25 30

Sekil 3.10: Basit Kritik Yol Analizi [3]

Yukaridaki sekilde proje bitg zamani 30 birim zamandir. Her bir gorev icindeki
harfler kullanilan kayna sembolize etmektedir. Bu yaklenda ger sonsuz kaynak
kullanimi s6z konusu olsaydi 30 birim zamanda ptajpamlanacakti. Aslinda bir
projede kritik yol asil ana kisidi gfiwrmaz. Cgunlukla bir projenin zamaninda
tamamlanmasi kaynak kisidinaghdir ki bu ana kisittir. Kisitlar Teorisi proje

planlamasinda daima bu durum g6z dninde bulundurulu

Asagidaki sekil ise Kritik Zincir yaklgimini géstermektedir. Burada bir kaynak
ancak tek bir ¢ icin kullanilabilir ve bu durum g6z 6nine alipohda yapilan
planlama toplam 40 birim zaman strmektedir. Krifilkncir mevcut kaynaklari da

g0z 6nune alngtir. [3]
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Zaman

Sekil 3.11: Basit Kritik Zincir Analizi [3]

3.7.2 Belirlenen Proje Kisitlarinin Kullanimi

Kritik Zincirin belirlenmesinin ardindan proje t@sh siresinin diirilmesi ve
performansinin artirilmasi icin belirlenen projesitarinin fayda istikametinde
kullaniimasi gelir. Kritik Zincir yaklg@mi bu noktada varyasyon yakiaini
benimser ve istatistik bilimini kullanir. Kritik Zicir proje yoneticisi ve yak$ami
degiskenligin 6zel nedenlerden daha ¢ok genel nedenlerineladak Proje genel
sure veya gorev surelerindeki 6zel nedenler zasgmadk guven stoklari, proje genel
zaman guven stoklari ve her bir gorev siresi anakz coklu gérevlendirmeden
kacinarak engel olur. Genel nedenlerdegiathovaryasyonlar ise Kritik Zincir stok

alanlarindan yonetilir.

Proje gorev suresinin tahminleri @o durumda %85 - %90 glven apahda
verilirken Kritik Zincir yaklasiminda bu oran %50 tamamlanma olgsna denk
gelen sire olarak alinir. Kritik Zincir bu sayedérey surelerinde guvenlik payi
kullanmayarak ve bunu tim projenin sonuna atartltistiksel varyasyon hesabina
gore genel bir kisalma gamaktadir. [3, 4,5] Aagidaki sekilde sglanan kisalma

gosterilmektedir.
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GP: Guvenlik Payi

[Ts1 T 6Pt | Ts2 [ Gp2 | 1s3 | 6pP3 | Tsa [ Gpa |

| is1 | is2 | is3 | Is4 | Guvenlik Payi |

Sekil 3.12: Proje Sonuna eklenen guvenlik payi [3]

Gecikmi projelerin gecikme nedenlerinden biri de projaigereken kaynak ya da
kaynaklarin yeterince planlanmgdve bu sebeple gerekli olduklarinda ya yetersiz
ya da hi¢ olmadiklarindan dolay: ilgili gbrevin idlememesine ya da zamanin
uzamasidir. Kritik Zincir projelerin kaynak kisidiem dolayr uzamasini ya da
gecikmesini 6nleyecek bir metot ggiifmistir. Bu metot bir kaynak stoku yardimi ile
Kritik Zincir kaynaklarina ne zaman ihtiyagc duyugma iliskin bilgi akisini
sglamaktir. Kaynak stoku proje planinda herhangizZaiman icermedinden proje
besleme stoklarindan ya da proje gene stokundahdar Proje kaynak stoku
aslinda Kritik Zincir gorevlerindeki yakjan kaynak gereksinimini proje
yoneticisine 6nceden bildiren bir bilgi aracidirritkk Zinciri besleyen birlgik
gorevlerin sonuna bir besleme stoku konulmasireldekilar. Asagidaki sekilde bu
durum sema ile basit bigekilde gosterilmi ve Kritik Zincirin Besleme Stoku ile

nasil korundgu gosterilmgtir.

15 Giun Gecikmis Durumda

| A
Tam zamaninda
l B —
15 Gun Onden Gidiyor 15 Giun Gecikmis Durumda
l c F—— D ]
15 Gun Gecikmis Durumda 20 Giun
| A | BS |
Tam zamaninda 20 Gin
| B | BS —
15 Gun Onden Gidiyor 5 Gin Onden Gidiyor
l c F——— D ]

Sekil 3.13: Kritik Zincirde Besleme Stok Kullanimi [3]
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Kritik Zincir proje planlari gorevler icin bir biitarihi degil bir baglangic tarihi
belirlerler. Projenin proje stoku ile birlikte bhitis tarihi vardir. Dger tim alt
gorevler icin sadece tahmini $y@ngic zamanlari ve tahmini sireleri g6z 6ninde

bulundurulur.

Kritik Zincir Gzerinde kesinlikle coklu goérevlendire yapilmaz. Ancak projeye zarar
vermeyecgi bilinen ve Kritik Zincir Gzerinde bulunmayan géter icin Kisilerin

coklu goérevilendirmelerinin 6niine gecilmez.

Gelistirilen Kritik Zincir 6lcimu belirlenen stoklari Kianir. Proje stokunun sonunun
proje bitg tarihi oldyzu ve 6telenmeyege disiincesi ile besleme stoklarina da bir
bitis tarihi verilir. Proje stok alaninin ne kadar icimgrildigini, gOrevi yapan
insanlara glerini ne zaman bitirebilecekleri sorularak belnile Boylece proje
stokunun ne kadarinin kullanifglh da belirlenir. Proje stoklari veya besleme
stoklarinin buydklikleri projelendirilmi olan gorev zincirinin toplam surelerinin
uzunlysuna goére belirlenir. Stok buyuklik belirlemgemi, kritik zinciri olusturan
gorev surelerindeki belirsigli kullanarak proje stokunu belirler. Ayrgekilde

besleme gorev zincirlerindeki belirsizlik beslenieksarinin uzunlgunu belirler.

Proje yoneticileri proje stoklarini ¢cgdinlarina ellerindeki gorevleri ne kadar zaman
sonra tamamlayabileceklerini sorarak basitce ydipabi Ancak bunu yaparken

baski yapmaz ve beklenti belirtmezler.

Uzun Kritik Zincir projelerinde proje ya da beslers®klarinin takibinde bir adim
daha gelimis olan noktali gosterim de kullanilabilir. Buradaolain kullanim
miktarinin hangi trendde olgu belirlenir ve kontrol diyagraminin basit kurailar

kullanilabilir. Eger arka arkaya doért nokta yukari seyrediyorsa aksafinir.

3.8 Kiitik Zincir Proje Plani Geli stirme

3.8.1 Sureg

Basit bir Kritik Zincir projesi gektirme prosesi temel olaraksagidaki adimlarla
anlatiimstir. [3]

1. Kiritik Zincir Belirlenir
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* Ardisik gorevler ile birlikte proje plani ofturulur. Burada her bir gérev
icin tahmini %50 tamamlanma streleri kullanilir ter bir goérevin

ihtiya¢ duydgu ve kullanacg kaynak belirlenir.

* Eger herhangi bir kaynak caknasi yok ise Kritik zincir birbirine kg

en uzun zincir olarak belirlengolur.

* Caksan kaynak var ise bunun ne ofgdubelirlenir. Bu kaynak, proje
bitimine en yakin olan olarak secilebilir. Ya davoet durumdaki en

blyuk celgkiyi gosteren kaynak olabilir.

* Belirlenen kaynak kisidi ayni kayhiakullanan goérevierden (tercihen
kritik yol Uzerinde olmayanin) BEma zamaninin 6ne cekilmesi ile
cozllur. Yeni celikiler cikacg& konusu bu gamada onemli dgldir
cunku bu adim projedeki tim kaynak gakalari ¢cozimlenege kadar

surer.

* Proje sonuna dondlur ve bir sonraki kaynak icinamudtaki adim tekrar
edilir. Daha ©Once c¢ozulen her bir kaynak icin tekrgaksma
yaratmamaya dikkat edilir. Buslem tim belirlenen kaynaklardaki

caksma giderilinceye kadar devam eder.

» Kiritik zincir birbirine bagli gorevlerin olgturdugu en uzun zincir olarak

belirlenir.
2. Kiritik Zincir Kullanthr

* Olusan planin kisaltilabilir olup olmagina bakilir. Eer ¢ok belirgin bir

degisme ile proje plani kisalabilecek ise Blem yapilir.
» Kiritik Zincirin sonuna proje stoku ilave edilir.
» Kiritik Zincire kaynak stoku ilave edilir.

3. Kiritik Zincir disindaki tim gorevler, yollar ve kaynaklar kritik zin igin

kullanilir.
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» Kiritik Zinciri besleyen tum yollar ve gorevler pejpesleme stoklar ile
desteklenir ve kritik zincire kganir. Stok miktarlari bir dnceki en uzun

besleme yollari kullanilarak yapilir.

* Besleme stoklarinin ilavesi ile 6ne cekilen goredde dg@acak kaynak

caksmalari ¢ozulur.

* Kaydirilan birbirine bgh gorevler daha erken dama zamanina
kaydirilir.

4. daha 6nce kaynak caknasini ortadan kaldirmak icin kongnolan ilave kaynak

stoklari ile toplam proje siresi kisaltilir.

5. 1.Adima geri donulur ve Kritik Zincir belirlenir. #cak durganhgin bir kisit

olmasi engellenir.

Kritik Zincir projesinde gorevler planlanmaz, saéd€ritik Zincir baslama ve proje

bitis zamani planlanir.

3.8.2 Stok Belirleme

Stok miktari hem projeyi belirsizliklerin yol acagahem gecikmelerden korur hem
de tim projenin toplam sturesini ve toplam projeydemen guvenlik payinin
derecesini belirler. Stokskleri ise aksiyon alinacak hareketin kontroll igrklik

belirleme miktaridir ki genel olarak stokig stokun bir ylzdesi olarak belirlenir.

3.8.2.1 Proje Stok Belirleme
Proje stoku her bir gorev kisaltma miktarlarininlitenip kareleri toplaminin
karekokuseklinde belirlenir. Ancak bu yapilirkersagidaki kriterler de géz onine

alinmalidir.

» Bir Kritik Zincirde en azindan on aktivitenin bulomasina dikkat edilir.
Sebebi; Kritik Zincirde ne kadar ¢ok aktivite buluea karelerin toplami ve

merkezi limit teoremi o kadar etkili olur.
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e Herhangi bir aktivitenin Kritik Zincir uzunigunu %20 sinden fazla
olmamalidir. Sebebi ise; tek bluytk bir aktivitedbkiirsizligin Kritik Zinciri

baskilama riski en aza indirilir.

* Proje stokunun Kritik Zincirin %25 inden daha azktarda olmamasina
dikkat edilmelidir. Sebebi ise; yakl& esit uzunluklara sahip birgok gorevin
goreli olarak daha kuguk bir stok ihtiyacl hesaamin ve projeye yeterince

emniyet sglayamamasinin éntine gecilir.

3.8.2.2 Besleme Stok Belirleme

Besleme Stok buyuk§iii de ayni proje stok buylklii metodolojisi ile hesaplanir.
Eger besleme zincirinde doért gérevden daha az sayidav varsa okiurulacak olan
stok miktarinin en azindan besleme zincirindekuemn gorev siuresingieolmasina
dikkat edilir.

3.8.2.3 Kaynak Stok Belirleme

Kaynak s@layicinin ihtiyacglarina gore belirlenir. Kaynak lstip kaynak miktarina
gore, kayngin normal gorevinin algh streye gore 6zel durumlar goz 6niine alinarak

proje yoneticisi tarafindan belirlenir.

3.9 Kiritik Zincir Proje Plani Olu sturma Metotlari

3.9.1 Manuel Metot

Cok basit olarak PERT yonteminde kullanikgkilsel metot ve post- it’ lerle Kritik

Zincir proje plani el ile hazirlanabilir.

Bu yontem 10 ile 50 alt gorevden gdun projeler icin kullanilabilir daha fazla alt
gorevden olgan projeler icin el ile planin hazirlanmasi olduk@maiklasacas

icin 6nerilmez.

Asagida manuel hazirlama durumunda takip edilegekrasi listelenngtir; [3]
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1. Her bir goreve kodlama vererek azaltyngirev siresi, gorev blagl ve
gorevlerin ihtiya¢ duydgu kaynaklar post — it Kadina yazilir.

2. Bu katlar bir masa Uzerinde birbirine #a olarak gerekli mantik

icerisinde siraya sokulur.
3. Kaynak ceksmeleri ve cakgmalari giderilir.
4. Kritik Zincir belirlenir.
5. Proje stoku ve besleme stoku igin post-it'ler eklen
6. Besleme stoku miktar belirlenir.

7. Kritik Zincir hesaplanarak ilk bgangi¢c gorev kaidinin sol alt k§esine
baslama zamani ve galt kGsesine bity zamani yazilir.

8. Besleme stoklari kritik zincire girgi noktadan geriye dgu planlanip

hesaplanir.
9. Eger herhangi bir kaynak ¢agknasi olmy ise giderilir.

10.Kaynak stoklarinin yerleri tespit edilir ve buydkléri belirlenerek

projeye ilave edilir.

3.9.2 Yazilim Metodu

Kritik Zincir proje yazihmi tim sireci otomatik arak kendisi olgturur ve gorev
sayisi Ozellikle 100’U @n projelerde proje planlamasini kolayleacasl ve hata
riskini azaltac@l icin Onerilir. GUnimuzde en c¢ok kullanilan Kritikincir proje

yazilimlari arasinda ProChain ve Cencerto sirai@ingB, 4]
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3.10 Coklu Projelerde Kritik Zincir Proje Plani Geli stirme

Buraya kadar bahseitmiz tum konular tek bir projede uygulanan yéntemie bu
yontemlerin Kritik Zincir Projelendirme metodolajide gelistirilmesiydi. Ancak
ginimuizde organizasyonlara bgknizda hicbir organizasyonun tekli projelerle
yetinmedgini aksine Kisitlar Teorisinin engellemeye gafii coklu gérevlendirme
yoluna giderek bir kayrga ayni anda bir ¢cok projede goreviendirme cabassinde
oldugunu gortyoruz. Goldratt ginimuizin bu ggmge gdérmezden gelmemive
coklu projelerde de Kisitlar Teorisinin uygulanarakaha verimli sonuclar
alinabilecgini ortaya koymugtur. Calsmamin bundan sonraki kisminda coklu
projelerde de uygulanabilecek Kritik Zincir metoojdi ve Ozellikleri yer

almaktadir.

3.10.1 Coklu Projelerde Kisitin Tanimlanmasi

Tek bir projede kisit kritik zincirdir. Coklu prdgrde yani ayni anda birlikte yuriyen
ve ortak kisitlari olan projelerin kisitlari nedine nasil yonetilir? Peki, coklu
projelerin kritik zincirleri, sletmenin c¢iktisini en iyi noktaya getirecekkilde
belirlenmg kisitlari tanimlayarak nasil bir araya getirilB@ projeleri nasil daha hizli
bir sekilde tamamlayabiliriz?

Eger kisitlarin kapasiteleri gbz 6éniunde tutulmadancbk proje bir araya getirilip
coklu proje olgturulursa sistem ¢almayabilir. Insanlar ellerinden geleni yapabilirler
ancak makineler fazla catnaktan bozulabilir , durabilir bu da makineyi tekra
calistirmaya ve yarath hasari temizlemek icin ekstra bir yonetim calupesektirir.
Boylelikle projelerin tamamlanmasi icin gerekli olakaynaklarin asla yeterli

olamayacai disunalur.

Leach bu konuyla ilgili bir aggirma yapmy ve proje yoneticilerine sorulmak tzere
bir anket hazirlamgtir. Sord@gu soru isesudur; “Kacginiz projelerinizde kaynak
seviyesini rutin olarak planlamaktadir?” Anketin nsoda sadece %5 proje
yoneticisinin kaynak planlamasi yaptiortaya cikmgtir. Baska bir deysle bir cok
projede kaynak planlamasi yapiimamakta ve Ust lhisigler takip edilmemektedir.

Leach bu aldii cevaptan sonra ikinci sorusunu sogtou, “ Neden kaynak
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planlamasi yapmiyorsunuz?” Verilen cevaplari ikigga toplamgtir Leach. Birinci
grupta gelen cevap; “ Her nasil olsa yonetim $eyi desistirir bizim planlama
yapmamiza damez.” Ikinci grupta gelen cevap ise; “Planlama yapincajepro
cizelgesi cok uzamaktadir.” Bu cevaplar Gzerinecheaslinda cevabi net olan son
bir soruyu yoneticilere sorngtur: “ Peki hanginiz sonsuz kayge sahipsiniz?” Tabi
ki hi¢ biri sonsuz kaynza sahip dgildir.

Bunun yani sira, bazirketler tim projeler icin kaynak olagen kontrol ederler,
ancak bu Kisitlar teorisinin beadimindan sadece yok etmek, ortadan kaldirmak

yani tek bir gamasidir. Dier gamalar uygulanmaz.

Oncelikle, kaynak kisidinin kapasitesi tanimlanthaliBu genelde ki kisidi olur,
fakat bazen de fiziksel ya da politik bir kisit ll&. Sirketin kisit kayngi coklu
projelerin cizelgelenmesi icin bir davul (“drum”)ugturmaktadir. Bu terminoloji Dr.
Goldratt tarafindan oklurulmustur. Batin projelerde toplam c¢evrim sidresini en
fazla etkileyen faktdére davul denmektedir. Bu faky@ni davul, organizasyonun
kritik ve stratejik kayngidir. Neden Davul kaynak coklu projelendirmede c¢ok
onemlidir? Soylediimiz gibi ¢cevrim strelerini en fazla etkileyen féktdar bgaz
yaratan kaynaklardir. Dar Bazlar ise organizasyonlarin kapasitesinin Ustigde i
yukleme cabasindan kaynaklanmaktadir.

Davul kaynak ile proje sistemi bir cekim sistemdi@nisir ciinkl davul cizelgeleme
birbirini izleyen projeleri tanimlamaktadir. Yardavul ile proje gleri erken biterse
proje geriye cekilir. Eer davul gec¢ kalirsa alt projeler ertelenir. Bueggb davulu

korumak icin ¢coklu projelerde de stoklara ihtiyagadar.

Projeleri senkronize etmek sadece davul kgyndesil tum kaynaklarin cakmasini
elimine eder. Ancak bu birbirinin ayni olan ya d&k @enzer olan projelerin birlikte
yuratilmesinde ¢ok daha kolay olur. Ancak, gununeigzdklu projelerde birbirine
benzer olmayan ancak birlikte yuritilmek isteneojgder coktur. Bu tlr projeleri
senkronize etmek tim kaynaklarin olmasa da banddgrin calgmasini engeller.
Kritik zincir yonetimi stok yonetimi ile ¢coklu prejerdeki bir cok calkmayi engeller
ve yonetmeyi kolaykdirir. Geleneksel yontemlerde bu mumkuangiter ve isler
daha da kagir. Kisitlar Teorisi, déer tim kaynaklarin kisit olan kaynaktan daha
fazla kapasiteye sahip olmasi geregiii anlamayi sglar.
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Bir projede kisit olan kaynak stoklanmalidir kirwo yaganmasin. Bir projede gir
tum kaynaklar kisit kayrga destekleyecekekilde kullaniimahdir. Bir ¢cok projede
kaynaklar ayni anda bir cok proje tarafindan kultaak istenir. Burada dnemli olan
nokta projeler arasinda onceliklendirme yapip bimbiizleme ydntemi ile kaynak
her bir projede sira ile kullaniimahldir. Bunu y&gn kapasite arttiriimasi ya da

daha faza stok kullaniimasi tim projenin zamartkileeneyecektir.

Ornezin; 5 tane geminin bir limana vagini ve her birinin tamaminin kaltiimasi
icin bir kisi ile 5 gliine ihtiyaclari oldgunu ve her bir geminin de olabifgince kisa
surede bgaltimda bulunmak istegini distinelim. Bgaltim yapabilecek de sadece 5
kisinin elimizde oldgunu varsayalim. Nasil bir yol izlersiniz? Akla djelen yol her
bir kisiyi tek tek bir gemiye yonlendirmek ve 5 ginin soda tim gemileri
bosaltmis olmaktir. Ancak bundan ¢ok daha etkili olan bit g@aha vardir. Elinizde
olan butun bgkisiyi de birinci giin bir gemide ¢gimaya yonlendirirsiniz ve birinci
giinin sonunda birinci gemi tamamergddalmis ve 4 gundnd kurtarmiolursunuz.
Ikinci gun yine bu beKkisiyi ikinci gemide calgtirirsiniz ve ikinci giin ikinci gemi
bosaltilmis ve 3 gunu kurtarilmgi olur. Ayni sekilde Gclncli gemi igcin 2 gun
dordinct gemi icin ise 1 gun kazangnmalur bginci gemi de gecikme olmadan
5.gunin sonunda bkaltilmis olur. Bdylelikle higc kimse kaybetmemie hatta ilk

¢6zUmun aksine 4 gemi de zamandan tasarruf ettnmaktadir.
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3.10.2 Coklu Projelerde Kisitin Yok Edilmesi

Kisit olan kaynaksirket projelerinin davulu haline gelir. Bu kisidontadan

kaldiriimasi icin gagidaki adimlar izlenir.

1. Sirketin kisit olan kayn@ni belirleyin.Sirketin kisit olan kayn& projede en

fazla zamani alan kaynak olarak tanimlanmalidir.

2. Sirketin kisit kayngini yok edin.

a. Birbirinden ayri olarak her bir projenin kritik ziir cizelgesini

hazirlayin.

b. Kisit kaynak kullanimi icin proje dncgini tanimlayin.

c. Kaynak kisitli ¢coklu proje cizelgesini yani davukelgesini hazirlayin.
Her bir proje icin kaynak ihtiyaclarini belirleyinSirket ciktisini
maksimize edecejekilde projeler arasindaki ¢gimayi ¢c6zin. Bgka bir

deyssle bir ¢cok projeyi daha erken bitirmeye gait

3. Bireysel proje cizelgelerini birbirine BEyin.
a. Kisit kaynakh cizelgeyi hazirlamak icin her bilopryi cizelgeleyin.

b. Kisit kayn&in ilk kullanimdan projenin sonuna kadar Kkritik cim

belirleyin.

c. Bireysel projeler arasina kapasite kisit stokldiewn. Kisith kaynak
kullaniminda, bu koyulan stok, davul (kisit) cizsmi gerekli olan

girdiyi temin ederek korumay! gkar.

d. Eger kapasite kisidi, kisit olan kaynak cizelgesikiligorsa catgsmayi
basa donerek ¢ozun.

e. Davul stoklari projeye yeréirin. Bu sayede kisit olan kaygea gerek

kalinca zor durumda kalinmayacaktir.
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4. Kisith kaynain kapasitesini arttirin.

5. Adim 2 ‘ye geri donun ve stredurumun bir kisit asnm@a engel olun.

3.10.3 Coklu Projelerde Kritik Zincirin Ozellikleri
3.10.3.1 Proje Onceligi

Tam mevcut gleyen projeleri dncelendirmek gereklidir. Bunun biaks agisi da
Davul kayna kullaniminda bir 6ncelik okturmaktir. Onceliklendirmeyi bir ¢ok
faktore dayandirarak yapabiliriz ancak en dnemligietin genel olarak ciktisini en
yuksek seviyeye cikaracak onceliklendirme plani@enel olarak proje ciktisini
(para) davul kaynak talebine (adam — saat ya danadaln) bolerek bir 6ncelik

orani belirlenebilir ve bu orana gére proje dndeliktanimlanabilir.

3.10.3.2 Davul Kaynagin Secilmesi

Davul kaynak bir ¢ok proje tarafindan kullanilarr Baynak olmalidir. Bu ayni
zamanda c¢oklu projenin de tanimidir. Buyirketler, ortak kaynaklarin kullaniig,
birbirinden b&msiz bir cok projeye sahip olabilirler. Kaynak g#ikle kisit
olusturur. Bu kisit bazen cok belirgin olabilir. Basdisitlar Teorisi yaklgimi bu
kisida tek bir kisit gibi yakiabilir ancak (maalesef sistem dgaa deildir)
istatistiksel dalgalanmalar gecici kapasite kisitilusturabilir. Ornegin; bir ¢ok
projenin bir kayngi talep ettgini distinelim ve kapasite sdmaktadir. Biz bunu
engellemek zorundayiz. Bgirket kapasite kisidina bir kaynak yaratmamaktadir.
Bireysel stoklar eklenmiolsa da bu demektir ki agiklari olan proje plaaikontrol

sistemi tekrar gozden gecirilmelidir.
Nasil peki?
* Fazla mesai yapilabilir.

+ Isi siniflandirabilirsiniz, bu sayede potansiyel katadan kaldirilabilir.
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» Direkt olarak ciktiyr retmeyen ggr isler tekrar cizelgelenebilir.

Buna r&men bazsirketlerde kisit olan kaynak kronik bir hal akmlabilir. Ornesin
surekli fazla mesai yapan bir departman ya da $itirgki geciktiren bir departman
gibi. Departman konumu, politika ya daska etkenler tim taleplere yeterli cevabin
verilmesini engelleyebilir. ger iki ya da daha fazla kaynak onurlandiriimak igin
cekisiyorsa kaynak talebini proje dangicinin yakinlarina cekin. Bu daha sonra
gerekli olursa fikir dgisikli gi icin size bir firsat sglar. Bunu kapasite kisit kaygia
olarak adlandirabiliriz. Cunkl bu tumirketin performansini etkiler. ger yanls
kaynak davul kaynak olarak belirlerys&¢ bu sorun dgdir, yine de projenin bir

noktada rahatlatiimasi @anms olur.

Davul kayn& tanimlamak, belirlemek igin bir ¢cok kriter vardiProje planinda,
toplam kaynak planina sahibiz ve elimizdeki toplaayna da bilmeliyiz. Talep
orani en yuksek olan malzemeye gore davul secitinelger projeden maksimum
fayday! s@lamak istiyorsaniz davul kaype projelerde kritik zincirin buydk bir
kismini kontrol eden kaynak olarak sec¢cmelisiniz. Baynak projeden projeye
degismektedir.

3.10.3.3 Davul Cizelgeleme

Davul gizelgeleme, davul kaygitim projelere datmak icin kullanilan bir plandir.
Genelde davul kaygayoneten ki tarafindan yonetilir. Davul cizelgeleme, projeler
uygulamaya almadan sistem kapasitesinin ilk tanmitlim projelerin bglangic
zamanini olgturur. Davul yoneticisi, davul cizelgelemesini ybpaesi icin her
proje icin davul kaynak talebini ve proje ongelin ne oldgunu bilmeye ihtiyaci
vardir. Asagidaki sekilde oncelik sirasina gore 3 proje yer almaktadar davul
kaynak taleplerini gostermektedir. Bu davul cizeige3 projeyi de kapsamali ve
kapasiteyi gmadan plani gostermelidir. ségidaki durumda 3 proje icin 2 davul
kaynain olduysu varsayilmgtir. Bir de projelerin gagidaki sekilde gosterilen
baslangic zamanindan daha Oncelagamayacg varsayilmgtir ciinki bu projede
diger aktiviteler davul kayran aktivitelerini beslemektedir.
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Davul Stok Sayisi
A

| C | Diisik Oncelik

| A [ A | LA | Yiiksek Oncelik

v

Zaman

Sekil 3.14: Davul Cizelgeleme [3]

Metot; 6nem derecesi engik olan projeyi kaynak ted&inin altina digene kadar
geriye ¢cekmektir. Bu davul cizelgelemesini glurur. Davul cizelgelenirken, tekil
projelerden alinan aktivite sireleri ortalama sndif. Ancak davul kaynakta bir
problem yaama riskini en az seviyeye ¢cekmek icin bu ortalaine@den daha uzun
bir stre dguntlmelidir. Bu durumun Ustesinden gelmek icin dagigelgelemeye
Kapasite Kisit Stoku eklenirSekil 3.15 de davul cizelgelemenin sonucunu
gostermektedir.

Davul Stok Sayisi

A
KKS
Bles c | [B
| A |A|T|A|| C

KKS: Kapasite Kisit Stoku

Sekil 3.15: Davul Cizelgelemede Kapasite Kisit Stoku [3]
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C projesi en dgilk 6ncelge sahipti ve elimizde sadece 2 tane davul kgyne var.
Dolayisiyla A ve B projeleri hemen gayabilir. C projesi ise A ile B arasinda
bosluk bulunan bir zamanda {atilir ve projeyi ve davul kayrga korumak icin

kapasite kisit stoku iki proje arisina eklegtimi

3.10.3.4 Kapasite Kisit Stoku

Kapasite Kisit Stokunun gorevi, kisitl olan kaymakjede ne zaman ihtiya¢ olursa
onu sglamaktir. Kapasite kisit stoku, dncelikli olan @ad¢ yer alan kisith kayga
kullanimi ile kayngin diger projede ilk kullanim yeri arasina yetlglir. Bu, proje
zamani ne oldtunu gostermez ancak kaynak kullanim aktivitesinigsldma

zamanini tanimlar.

Kapasite kisit stokunun buyulga, dncelikli projedeki aktivitenin suresi kullamdek
belirlenebilir. Ezer bu aktivitenin alaga zaman ile ilgili iki farkli tahmin varsa stok
basitce bu iki tahmin arasindaki fark kadardirsk&abir deysle davul cizelgeleme,

davul kaynak icin en az riskli tahmini yapmayglsa.

3.10.3.5 Davul Stoku

Davul Stoku, davul kayrgan bir projede ihtiyac duyuldiu zaman c¢agabilmek icin
ciktiya sahip olmasini §kar. Bu durumda davul stoku bir besleme stokudwavud
stoku cizelgede, davul kayglakullanan aktiviteden hemen 6nce ystiemelidir.
Eger kritik zincir Uzerindeyse dwudan proje besleme zamani ve siresini etkiler.
Davul stoku genellikle kritik zincir Uzerindedir @ak kritik zincir Gzerinde olmasi
gerekli deildir. Davul stok bir besleme stoku olg icin besledii aktivitenin en
azindan %50'si buyiklikte olmalli ya da kare kokitade kullanilarak buyukIgii
hesaplanabilir.
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3.10.3.6 Proje Cizelgeleme

Oncelikle davul cizelgesini hazirlagimizda tekil proje cizelgesini de davul
kullanilan aktivitelerini projede siralayarak h&mis oluyoruz. Baka bir deysle,
projenin balangicini cizelgeleyerek davul kullanim aktivitasinarka tarafinda
calismis oluyoruz. Cunkd davul cgizelgesi yaratarak bir zama yani balangi¢
zamani ile kritik zincir ¢izelgesine sahip olunndali Daha sonra besleme stoku yani
davul stoku da eklenir ve daha songagaya dgru projenin geri kalan kisimlari da
cizelgelenir.

3.10.4 Coklu Projeler Kritik Zincir Uygulamasina Bir Ornek

Bir yazilim sirketinin U1 Tasarim departmani, Gzerinde yenisealiz bir yazilim
programi icin proje hazirlayacaktir. Hazirlaygichu projeyi gunamdizun ilgi oga
olan Kritik Zincir Proje Yonetimi ile cizelgelemeykarar vermgtir. Departman
oncelikle bazi diyagramlar ile yazacaklari progmamodellerini hazirlamgive is
planini ¢ikarmgtir. Bu projede kisit Ul Tasarim aktiviteleriditk olarak gikardgi is
planini Kritik Yol metodu ile gizelgelertir:

| is Bolum 1 |—>| is Bolim 2 i—> Uygulama Ul

1

4
is Bolim 3 Uygulama Ul |—» Sistem  —» M

2 Araylzu 1

Sekil 3.16: Yazilim Projesinin Kritik Yol Cizelgesi [23]

Goruldigu Gzere kritik yol cizelgesinde ne besleme stokudeeproje stoku var.
Departman bunun Uzerinde de gatak mevcut cizelgeyi kritik zincir yontemi ile
tekrar cizelgelemstir. Cizelgenin kritik yolu; $ bolumu 3’ den bgdayan ve Urln teste

kadar uzanan kismidir.
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is Bolum 1 | Is Bslum 2 |Uygulama Ul | Besleme
1 Stoku

\ 4
is Bolim 3 | Uygulama Ul 2 | Sistem Arayiizii 1 | Entegrasyon Uriin Test Proje
Stoku

Sekil 3.17 Yazilim Projesinin Kritik Zincir Cizelgesi [23]

Olusan bu planin bigi zamani acisindan daha iyi ofdunu séylemektedirler. Ancak
kisit olarak belirlenen Ul Tasarim aktivitesi deaqh henliz eklenmegtr. Ul
tasarim aktivitesini plana eklemek ¢ok onemli ¢lhlein kapasite kisidi hem de Ul
kodlama aktivitesi ona kgadir. Ul tasarim aktivitesi beslenmelidir aksi dal bir
sorun yaanirsa teda@i guclesebilir. Ul tasarim aktivitesinin de plana eklegdi
cizelgeyi gagidaki sekilde gorebiliriz. Gordginiz Uzere bu aktivitenin eklenmesi
ile mevcut planda siralamaggklikleri olmustur.

is Bolum 1 | Is Boluim 2 |Uygulama Ul | Besleme
1 Stoku
Ul f
| Tasarim
ul Stok
Tasarim |

= \ 4 -

Is Bolim 3 Uygulama Ul 2 | Sistem Araylizii 1 | Entegrasyon Uriin Test Proje
Stoku

Sekil 3.18Yazilim Projesinin Kritik Zincir Cizelgesi - Ul Kii [23]

Departman bir proje icin tekli bir kritik zincir @hini olgturmustur ve Kisitlar
Teorisinin ¢coklu projelerde de ¢oztimleri ofdunu bildikleri icinsimdi proje planini
coklu projelerinde gedtireceklerdir. Aslinda tekli projelerini kritik zoir ile
cizelgeleyerek sorunun buydk bir kismini ¢ézhaidir. Simdi 6nemli olan dier
proje ile mevcut proje arasindaki ongelbelirlemek ve davul olarak adlandirilan

kisidin kullanim planini yapmaktiikinci proje de birinci proje ile ayni adimlari
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izlemektedir. Dolayisi ile kisit Ul tasarim aktegidir. Bunu da g6z onine alarak
asagidaki coklu proje cizelgelemesi glmustur:

| is Bolim 1 | is Bolim 2 |Uygu|ama ul | Besleme |_
1 Stokil

A 4
Entegrasyon

Sistem Araytizii 1

| is Bolum 3 | Uygulama U1 |2 UOriin Test

Proje
Stoku

| is Bolim 1 | is Bolim 2 |Uygu|ama Ul | Besleme |_
1 Stokii

A 4
Entegrasyon

is Bolum 3 | Uygulama Ul 2 | Sistem Arayuzi 1

Uriin Test | Proje
Stoku

Birinci Proje Bitis Ikinci Proje
Birinci Proje Baslangi¢ Ikinci Proje Baslangic Bitis

KKS : Kapasite Kaynak Stoku

Sekil 3.19Yazilim Projelerinin CoklKritik Zincir Cizelgesi [23]
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4. UYGULAMA VE SONUCLARI

Bu kisimda oOncelikle ¢caimanin amaci, kapsami, kullanilan metodoloji, spaéinin

detaylari ve bulgular hakkinda bilgi verilecektir.

4.1 Calismanin Amaci

Gunumuzde rekabetci ortam argnwe bu rekabetci kwillarda firmalar, kendilerini
ve Urunlerini hizla gedtirebilmek ve yenileyebilmek ve mevcut Urin ganmaryeni
artnler katabilmek icin projeler gelirip bu projeleri hizla hayata gecirmek gayesi
icindedirler. Planladiklari projeleri, hedefleneires icerisinde ve hedeflenen kalite
sartlarinda hayata gecirmeleri firmalarin rekabdtgi ortamda kendilerine bir yer

bulmalari icin en 6nemli zorunluluklaridir.

Firmalarin projelerini yukarida belirtilen kriterlécerisinde hayata gecirmenin yani
sira ger daha hizli ve planlanandan daha erken hayaieegiqeleri firmalari dger
rekabetci firmalardan daha hizli, dahgigdken ve mgterilerin beklentilerine daha
hizli cevap verebilecek bir yapiya sokmaktadir.stdii beklentilerine daha hizli
cevap verebilecek bir yapiya sokmaktadir.staii beklentilerine daha hizli ve her
turlli pazar talep dgsikliklerine daha hizli cevap veren firmalar hayakalma
sanslarini ayni Ol¢tde arttirgnolurlar. Dahasi da kisalan proje zamanlari firmala
kaynaklarini daha etkin kullanmalarini arttgiddan proje maliyetlerini de
disirmesini sglamistir.  Firmalarin  projelerini  hayata gecirme esnaaind
kullandiklari proje yonetim tekniklerinin kalitesiproblemlere ve dolayisiyla
problemleri yonetmeye olan g yaklgimi yine projelerin hayata geciriimesinde
¢cok dnemli bir etkiye sahiptir. Firmalar proje ydin@ metodolojilerini kasilastirip
kendilerine en uygun olanini secip mevcut zamanlanma da sdrekli kisaltarak
kaynaklarini daha etkin kullanmanin ve daha yUKsake ile daha kisa zamanda

aran yapmanin yollarini aramaktadirlar.

72



Buradan yola c¢ikarak, Kisitlar Teorisi Proje Yonatyeni bir bakg acisi getirmekte

ve kagimiza Kiritik Zincir uygulamasini ¢cikarmaktadir.

Bu calsmanin ana amaci da Kritik Yol uygulamasiyla cizkdgeis bir projenin
Kritik Zincir uygulamasi ile cizelgelenmiversiyonunun devreye gjrisiiresinin ne
kadar kisalaga, kaynak kisidi, coklu gorevlendirme gibi kdasilan kisitlarla bga
ctkabilmek icin nasil gbzliimler getirebileoe arastirmaktir.

4.2 Calismanin Kapsami

Calisma, rekabetci ortamin en oan yagandgl bir sektorde yer alan bir dayanikh
tuketim firmasinin ardirma gelgtirme departmaninin hayata gecirmek Uzere

planladgi bir Grin gelgtirme projesi tzerinde kurulmgtur.

4.3 Calismanin Metodolojisi

Calisma icin oncelikle ilgili firmanin Argtirma Gelgtirme departmani proje
yoneticisi ile 6n bir gorgme yapilmgtir. Kendisine uygulanmak istenen gaiadan
bahsedilm§ ve kendisinin fikirleri alinmytir.

Proje Yoneticisi ile yapilan ikinci gosinede kendisinden camanin kapsamina

uygun olabilecek bir proje bilgisi alingtir.

Buradan yola cikarak caimanin metodolojisisu sekilde aciklanabilir. Oncelikle
mevcut planlanmi bir projenin aktivite, aktivite sureleri, aktiviegin oncdlleri ve
sonraki aktiviteleri ve bu aktivitelerde kullani&c kaynaklarin bilgileri alinngtir.

Projenin mevcut kritik yol cizelgesi MS Project grami ile tasarlanrgiir.

Literatr kisminin 3.9.1 bolumunde agiklanan Mandéhtem ile kritik plani olan

proje Kritik Zincir yontemi ile tekrar gizelgelengtir.

4.4 Bir Dayanikli Tuketim Firmasinda Proje Yo&netimi

Calismanin gercekigirildi gi firmada her alanda bir ¢ok proje yuritilmekteéiroje

yonetiminde 6zellikle Microsoft Project ve Primeagsrogramlari kullaniimaktadir.
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Calismanin kapsaminda ele alinacak proje ise firmanmn yeinler tasarlayip hayata
aldigi ve de mevcut urtnlere ggirme aktivitelerin yapildii argtirma gelgtirme
departmaninin bir ¢cgmasidir. Argtirma gelgtirme departmaninda ise ydruttlen
tum projeler Primevera programiyla takip edilmektedProjelerde kritik zincir
uygulamasi yerine kritik yol uygulamasi kullaniintadir. Bir dger husus da firmada
aktif bir sekilde uygulanan alti sigma projeleridir. Projetelttinine bakilginda
firma bu konuda oldukca bilin¢li davranmakta ve jprgonetimine gereken dnemi
vermektedir. Bu ¢cayma ile firma yetkilerine bir pencere daha acilasak kritik

zincir yontemi ile yonetilen projenin giadigi faydalar da vurgulanacaktir.

4.5 Elektronik Kart Projesi

Tarkiye’de dayanikli toketim sektoriinde faaliyet sggrmekte olan bir Gretim
firmasinin Aratirma-Gelgtirme departmaninin mevcut Grindnd giginek ve
piyasada rekabet kollarini sglamak amaci ile daha oOnce devreye alghmi
Elektronik Kart projesi Kritik Zincir metodolojisie tekrar ele alinarak mevcut proje
planina alternatif bir plan hazirlanacaktir. Burpteazirlanirken Kritik Zincir manuel
metodu kullanilacak ve el ile taglahazirlanan proje plani Microsoft Project ile
cizelgelenecektir. Akl cok karmalk olmayan bu proje el ile cizelgeleme metodu
kullanilaca icin 6zellikle tercih edilmytir.

Firmanin projeyi ybneten lideri ile bir gamiae yapiimg ve Kritik Zincir

metodolojisi ile tekrar hazirlanacak proje cizelgaslatiimstir.

4.6  Elektronik Kart Projesi'ne Kritik Zincir Metodoloji  si Uygulamasi

Oncelikle mevcut projenin her bir alt aktivitesi eéireleri listelenngi ve her bir
aktivite stresi %50 kisaltilrgtir.

Gorevler birbirleriyle olan ikkilerine gére proses sirasina kornywe projenin Kritik

zinciri belirlenmitir.

Belirlenen kritik zinciri beslemek icin kritik olny@n ancak zincire etki eden

aktivitelere besleme stoklari eklerym.
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Son olarak da her bir aktivitenin kisaltilan suneli@ kareleri toplaminin karekdki

kadar projenin sonuna bir proje stoku eklegtmi

Asagidaki tabloda projenin aktiviteleri, kaynaklari veproses sireleri

gosterilmektedir.

Tablo 4.1: Elektronik Kart Proje Aktivite Listesi

%50
Kaynak Kisaltilan
No Kaynak Aktivite Sure Sire
1 Proje Dept. Kontrol Talimatinin Gelmesi l1gin 1{0,5gin
1 Proje Dept. Proje Kitabi Cajmalari 5gln i2,5gun
1 Proje Dept. Proje Kitabi Onayi lgin {0,5gln
2 A- Tasarim Arge HW Calsmalar 15gin { 7,5 gln
3 B- Tasarim Arge SW Calgmalar 45 gun § 22 5 gin
4 ARGE Dept. Taslak Yazilimin Teslimi 1gin 1{0,5gun
Elektronik Kart Prototip Uretim
5 Tedarikgi (25'lik) lgin 10,5gln
UriinIsletmesinden ARGE
laboratuarlarinda kullanilacak
6 Uriinisletmesi urtiniin temin edilmesi 1gin {0,5gin
Sosutma ve Fonksiyon Testleri ve
7 A -Degerlendirme Ar¢Revizyonlar 46 gun § 23 gln
8 B -Degerlendirme Ar¢On EMC Testleri 42 gin 1§ 21,5 gin
6 Uriinisletmesi Pilot Uretim Cakmalari 9gun 1{4,5gin
6 Uriinisletmesi Pilot Uretimi 1gin {0,5gln
9 Gonulli Migteriler  iSaha Testi 71 gun i 35,5 gun
8 B -Degerlendirme Ar¢Pilot Sonrasi Revizyonlari 71 gun i 35,5 gun
6 Uruinisletmesi Deneme Uretimi Caimalari 10 giin | 5 giin
6 Uriinisletmesi Deneme Uretimi 1gin {0,5gln
7 A -Degerlendirme Ar{9-TP-016 Testleri 44 glin § 22 glin
6 Uriinisletmesi Seri Uretim Cagmalari 22 giin {11 gin
6 Uriinisletmesi Seri Uretim 1gin {0,5gln
8 B -Degerlendirme Ar¢Seri Uretim Sonrasi Teknik DestgR6 giin | 18 giin
8 B -Degerlendirme Ar¢ Teknik Raporun Hazirlanmasi {23 gin { 11,5 gin
8 B -Degerlendirme Ar¢ Teknik Raporun Yayinlanmasi i1 gun 0,5 gun
Proje Teslim Proje Kapatm lgun 10,5gln
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4.7 Calsmanin Sonucu

Asagidaki tablolarda 6ncelikle projenin kritik yol ifdanlanmg aktivite ve 6ncelik
listesi yer almakta ikinci tabloda ise projenintikrizincir proje yonetimi metodolojisi
ile planlanmg aktivite ve dncelik listesi yer almaktad$ekillerde ise dncelikle
projenin mevcut birinci gizelgesi ve ikinci olar#&kitik Zincir metodolojisi ile

hazirlanan cizelgesi gosterilmektedir.

Tablo 4.2: Elektronik Kart Proje Kritik Yol Aktivite Listesi

Baslangig |Bitis Onceki |Kaynak
No|Aktivite Siire Tarihi Tarihi Aktivite |No Kaynak Adi
Kontrol Talimatinin
1|Gelmesi 1 day 02.06.2006f 02.06.2006 1 Proje Dept.
2|Proje Kitabi Calismalari|5 days 26.06.2006{ 30.06.2006| 1 1 Proje Dept.
3|Proje Kitabi Onayi 1 day 03.07.2006] 03.07.20062 1 Proje Dept.
4|HW Calismalari 15 days [ 04.07.2006] 24.07.2006|3 2 A- Tasarim Arge
5|SW Calismalari 45 days | 04.07.2006] 04.09.2006{3 3 B- Tasarim Arge
Taslak Yazilimin
6| Teslimi 1 day 05.09.2006] 05.09.2006|5 4 ARGE Dept.
Elektronik Kart Prototip
7|Uretim (25'lik) 1 day 06.09.2006| 06.09.2006{6 5 Tedarikgi
laboratuarlarinda
8[kullanilacak iiriinin |1 day 08.09.2006{ 08.09.20065 6 Uriin Isletmesi
Sogutma ve Fonksiyon A -Degderlendirme
9| Testleri ve Revizyonlar |46 days 11.09.2006] 13.11.2006{7;8 7 Arge
B -Degerlendirme
10]On EMC Testleri 42 days 11.09.2006] 07.11.2006{7 8 Arge
11[Pilot Uretim Calismalan|9 days 14.11.2006] 24.11.2006|9;10 6 Uriin Isletmesi
12|Pilot Uretimi 1 day 27.11.2006{ 27.11.2006|11 6 Uriin Isletmesi
13|Saha Testi 71 days | 28.11.2006] 06.03.2007{12 9 Gondilli Misteriler
Pilot Sonrasi B -Degerlendirme
14|Revizyonlar 71 days |07.03.2007] 13.06.2007|13 8 Arge
Deneme Uretimi
15|Calismalari 10 days 16.03.2007] 29.03.2007{17 6 Uriin Isletmesi
16/Deneme Uretimi 1 day 30.03.2007] 30.03.2007|15 6 Uriin Isletmesi
A -Degerlendirme
17|9-TP-016 Testleri 44 days [ 15.01.2007] 15.03.2007{12 7 Arge
18|Seri Uretim Calismalari |22 days | 15.03.2007| 13.04.2007|13 6 Uriin Isletmesi
19|Seri Uretim 1 day 16.04.2007| 16.04.2007|18 6 Uriin Isletmesi
Seri Uretim Sonrasi B -Degerlendirme
20| Teknik Destek 36 days | 17.04.2007] 05.06.2007|19 8 Arge
Teknik Raporun B -Degerlendirme
21|Hazirlanmasi 23 days | 14.06.2007] 16.07.2007|20;14 8 Arge
Teknik Raporun B -Degerlendirme
22|Yayinlanmasi 1 day 17.07.2007] 17.07.2007{21 8 Arge
23|Proje Kapatma 1 day 18.07.2007] 18.07.2007{22 Proje Proje Teslim
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Tablo 4.3: Elektronik Kart Proje Kritik Zincir Aktivite Listsi

Baslangic |Bitis Onceki [Kaynak
No|Aktivite Siire Tarihi Tarihi Aktivite |No Kaynak Adi
Kontrol Talimatinin
1{Gelmesi 0,5 days | 02.06.2006| 02.06.2006 1 Proje Dept.
2|Proje Kitabi Calismalari{2,5 days | 05.06.2006| 07.06.2006|1 1 Proje Dept.
3|Proje Kitabi Onay! 0,5 days | 08.06.2006| 08.06.2006|2 1 Proje Dept.
4|HW Calismalari 7,5 days | 09.06.2006] 20.06.2006{3 2 A- Tasarim Arge
5|BESLEME STOK 14,5 days | 21.06.2006 11.07.2006 BS BS
6[SW Calismalari 22,5 days | 09.06.2006] 11.07.2006|3 3 B -Tasarim Arge
Taslak Yazilimin
7| Teslimi 0,5 days | 12.07.2006| 12.07.2006|6 4 ARGE
Elektronik Kart Prototip
8|Uretim (25'lik) 0,5 days | 13.07.2006| 13.07.2006|7 5 Tedarikgi
9|BESLEME STOK 0,5 days | 13.07.2006| 13.07.2006 BS BS
Isletmeden ARGE
laboratuarlarinda
kullanilacak Griiniin
10[temin edilmesi 0,5 days | 12.07.2006| 12.07.2006|6;5 6 Uriin Isletmesi
Sogutma ve Fonksiyon A -Degerlendirme
11| Testleri ve Revizyonlar |23 days | 14.07.2006f 15.08.2006|8;9 7 Arge
12|On EMC Testleri 22 days | 14.07.2006| 14.08.2006(8 8 Arge
13|BESLEME STOK 1 day 15.08.2006] 15.08.2006 BS BS
14|Pilot Uretim Caligmalari{4,5 days | 16.08.2006] 22.08.2006|11;13 6 Uriin Igletmesi
15|Pilot Uretimi 0,5 days [ 23.08.2006| 23.08.2006(14 6 Uriin Igletmesi
16/Saha Testi 35,5 days | 24.08.2006| 12.10.2006{15 9 Gonilli Migteriler
Pilot Sonrasi B -Degerlendirme
17|Revizyonlari 36 days | 13.10.2006| 01.12.2006|16 8 Arge
Deneme Uretimi
18|Calismalari 5 days 25.09.2006] 29.09.2006|20 6 Uriin Isletmesi
19|Deneme Uretimi 0,5 days | 02.10.2006| 02.10.2006{18 6 Uriin Isletmesi
20[9-TP-016 Testleri 22 days | 24.08.2006| 22.09.2006| 15 7 Arge
21|Seri Uretim Calismalar |11 days | 13.10.2006| 27.10.2006|16;22 6 Uriin Isletmesi
22|BESLEME STOKU 8 days 03.10.2006| 12.10.2006{19 BS BS
23|Seri Uretim 0,5 days | 30.10.2006{ 30.10.2006(21 6 Uriin Isletmesi
Seri Uretim Sonrasi B -Degerlendirme
24| Teknik Destek 18 days | 31.10.2006f 23.11.2006{23 8 Arge
25|BESLEME STOK 6 days 24.11.2006| 01.12.2006 BS BS
Teknik Raporun B -Degerlendirme
26[{Hazirlanmasi 11,5 days | 04.12.2006] 19.12.2006|17;25 8 Arge
Teknik Raporun B -Degerlendirme
27| Yayinlanmasi 0 days 20.12.2006| 20.12.2006|26 8 Arge
28| Proje Stoku 72 days | 21.12.2006] 30.03.2007 PS PS
29|Proje Teslim 0 days 31.03.2007| 31.03.2007 Proje Proje Teslim
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Proje planlarindan da gorulegetizere, sadece kritik yollarin belirlenmesi ile
cizelgelen proje bi¢izamani Temmuz ayi ortalarinda iken, Kritik Zingimtemi ile
cizelgelenen alternatif proje 31 Mart’ da sona ektaéir. Bu da 3,5 ay gibi bir sire
kisaltmasidir. Elde edilen bu zaman tasarrufu ulptojeye seferber edilescilik —
ekipman makine gibi unsurlarin maliyetlerinde azalms&lanmstir. Mevcut
kaynaklar erkenden Blea projeler icin kullaniimaya BEnir ve zincirleme tim
projelerde fayda ganms olur. Bununla birlikte 0Orin piyasaya daha erken

surulebilecginden rekabette firma blylk avantaglsanis olacaktir.

Maliyetlerdeki azalmanin yani sira Kritik Zincir Melolojisi ile hazirlanmy proje
cizelgesine gore kaynak caknalarindan dgabilecek proje uzama riski de yok
edilmis olmaktadir. Bununla birlikte her bir proje icin rayayri guvenlik sireleri
yerine projenin sonuna tek bir proje stoku ilavédezdk bu stoklar duzenli bigekilde
haftalik raporlar ile ne kadar kullanildiklarinirelilenmesi ve gerekli tedbirlerin
zamaninda alinmasi ile proje zaman ve risk yonetimisglanmsg olmaktadir.
Ancak gunumuzde ve Ulkemizde bu metodolojiyi uygatafirma yok diyebiliriz.
Yabanci (lke firmalar tarafindan daha c¢ok benimsgnbir metodolojidir.
Gorisebildigim birkag firmada da bu metodolojiyi, 6zellikle ¢akgtrevliendirmenin
kacinilmaz oldgu projelerde uygulamanin ¢ok zahmetli didu kritik zincir
cizelgelemesi icin yazilrgiyazilima yatirim yapmak geregiti ancak bu yatirimin
Ust yonetim tarafindan da kabul edilmesinin zodukidan bahsetgierdir. Yurt dsl
firmalarindan 6rnek vermek gerekirse, Balfour Beaihsaat firmasinda bu
metodolojinin bir ¢ok projelerinde uygulagdive hatta ¢u islerinin 6ngoérulenden
bile 2 hafta oOnce bitebildini ve firma vyetkilisinin bu metodolojiyi proje
yonetiminde bsgarili sonuclar icin olmazsa olmaz bir ara¢ olaradrdggtni

soyleyebiliriz. [4]
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5. SONUC

Uriin gelitirme ve driin yenilikleri 6zellikle son yillarda gt pazarlarda rekabet
edebilmenin en temel anahtarlari olarak tanimlamnginimuzde pazarlarda tahmin
edilebilir Griin gektirme sirelerine ve daha gik maliyetlere sahip, daha yuksek
kaliteli ve yuksek performansh Urlnlere olan talegrtmaktadir. Ancak
organizasyonlarin talepleri kalarken kasilastiklari engeller vardir ve hep var
olacaktir. Bu noktada Kisitlar Teorisi, organizasgoa sahip olduklari kisitlari
yonetmesini @reten ve surekli iyilgen ve geken performansi organizasyonlara

sglayan bir yonetim araci olarak kaniza ¢ikmaktadir.

Kisitlar Teorisi, hem imalat hem de hizmet sistembie baarili bir sekilde
kullanilan orgutsel bir yonetim felsefesidir. Klart Teorisi’nin kazandirngioldugu

mantik &aci yapilari ile de kisit olan her tirli sorun gielkavgturulabilmektedir.

Bu calsmada da incelenen Kritik Zincir proje yonetimi medojisi ile projeler
kisalmakta kaynaklar optimum biekilde caksma ygamadan kullaniimakta ve
maliyetler azalmaktadir. Bu sayede de firmalar pgazaakiplerinden bir adim 6ne

gecebilmektedir.
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