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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Siire¢ Yonetiminde Kisitlar Teorisi ve Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama
Selin KADIOGLU
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal

Yonetim Bilimi Program

Giiniimiizde organizasyonlar Kkiiresel rekabette ayakta kalmak icin
miicadelelerini siirdiirmektedir. Her organizasyon, rakipleri arasinda her tiirlii
avantaji elde etmek icin stratejilerine uygun en iyi felsefeyi bulmaya
calismaktadir. Bu baglamda ister iiretimde ister hizmet sektoriinde olsunlar,
siirecler acisindan kendi yapilarim1 degerlendirmeleri gerekmektedir. Kisitlar
Teorisi de zincirdeki en zayif halkaya odaklanan, siirecleri birbirinden bagimsiz
degil ayni zincirin halkalar1 olarak goren bir yaklasim olarak organizasyonlara
onemli firsatlar sunmaktadir. Bu kapsamda calismada Siire¢c Yonetimi
unsurlarindan biri olan Kisitlar Teorisi iizerinde durulmus ve bankacilik
sektoriinde bir uygulamanin degerlendirilmesi amaclanmistir. Bu kapsamda
Kisitlar Teorisi hakkinda bilgiler verilmis, bu bilgiler bankacilik sektdériinde
reel bir uygulama ile gosterilmistir. Yapilan calisma ile bankacihikta yontem
uygulanmaktadir. Yontemlerin izlenmesi akabinde iyilestirme teknikleri ile

siirec icindeki faaliyetlerin iyilestirilmesi amaclanmstir.

Anahtar Kelimler: Siire¢ Yonetimi, Kisitlar Teorisi, Hizmetler Sektorii,

Bankacilik, Bankacilikta Kisitlar Teorisi
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ABSTRACT

Master’s Thesis
The Theory of Constraints in Process Management and An Application in
Banking Sector
Selin KADIOGLU
Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

Quantitative Methods Program

Today, organizations continue their struggle to survive in global competition.
Each organization seeks to find the best philosophy that fits its strategies to
achieve every advantage among its competitors. In this context, whether in
production or service sector, they need to evaluate their own structures in terms
of processes. The Theory of Constraints provide significant opportunities to
organizations as an approach that focuses on the weakest link in the chain and
sees processes as rings of the same chain, not independent of each other. In this
context, one of the elements of Process Management, the Theory of Constraints,
has been emphasized and it is aimed to evaluate an application in the banking
sector. In this context, the Theory of Constraints was evaluated and it has been
shown in a real application in the banking sector. The aim of the study is to
implement the method in banking, to monitor the applications and to improve

the activities in the process with improvement techniques.

Keywords: Process Management, Theory of Constraints, Services Sector,

Banking, The Theory of Constraints in Banking



SUREC YONETIMINDE KISITLAR TEORIiSi VE BANKACILIK
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

ICINDEKILER
TEZ ONAY SAYFAST ..ot ii
YEMIN METNI ..ot iii
ABSTRACT ..ttt ettt ettt et e bttt e sae et enee e \
ICINDEKILER .....oviiiieieeieeeeeeeceeeee et vi
SEKILLER LISTESI ...t ix
KISALTMALAR LISTESI.....ooiiiiiiiioiieeieeeeeeeeeeeeeeeeee e, X
GIRIS .ottt 1
1.1, SUreg KaVIami........cooouiiiiiiiiiiie ettt et e e et e e e aaee e e eeanes 3
L.1.1. STIEE TANIIMI c.uvviiiiiiiiiie ettt et e e e et e e e e etaaeeeeaaaeeeeeneraeeeas 3
1.1.2. SUIEG OZEIIKICTI. ....voveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 4
1.1.3. SUIEE TUILETT.c..vvieeeiiieeeie ettt ree e 5
L.1.4, SUIEC HIYETATSIST ..uvievieeiiieiieeiiieiieeiie ettt iee et et sive et e s e eteesateenseesnneenseas 7
1.2, SUIEQ YOMEUIMIL....oiiiiiiiiiei et eeeie ettt e et e e e e etta e e e e eaae e e e e eaaaeeeeeanreas 8
1.2.1. Siire¢ YOnetimi Tanimil..........ccooviiiiiiiiiiiicciiiee e 9
1.2.2. Siire¢ Yonetiminin ASamalart..........ccccoooeiiiiiieiiiiiceciiee e 11
1.2.3. Siire¢ Yonetimi Uygulama Asamalart ..........cccoeeeveeeiieeniieeniieeiee e, 13

1.2.3.1. Siireglerin Tanimlanmasi ve Mevcut Durumun Ortaya Konulmasi.. 13

1.2.3.2. Siire¢ Sahiplerinin Belirlenmesi............ccoeeeeiiieniiiiiiiiiiieceiee e, 15
1.2.3.3. Siire¢ Haritasinin Hazirlanmasi...........cocceeevieeeeieeecieeeieeeiee e 16
1.2.3.4. Siiregler Arasindaki Iliskilerin Tanimlanmast .............ccccoovevevevrnennne 17
1.2.3.5. Kritik Is Stireglerinin TeSPiti............ocoevereveveveereeeeeeeeseeeeeeesereneeeeeeeans 18
1.2.3.6. Siire¢ Performans Gostergelerinin Belirlenmesi...........c.cccoevveeiiennennne. 19

vi



1.2.3.7. Siireglerin Uygulanmasi ve Siire¢ Performanslarinin Olgiilmesi.......... 20

1.2.3.8. Siireglerin izlenmesi ve Degerlendirilmesi.............cccoeveveveeeeeeerenenennnn. 21

1.3. Siire¢ Analizi ve Siireg IyileStirme. ...........cooveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 21
2.1. Kusitlar Teorisi ve Temel OzelliKIer ...........oovevvevereeeeeereeeceeeeeeeeeee e, 23
2.2. Kisitlar Teorisinin Temel Varsayimlart .........ccoecvveeeciieeniieiiiieiiee e 25
2.3, KISIE COSTLIETT .ttt ettt ettt et e s e b e enaeens 26
2.3.1. Malzeme KISItIarT......cccoiieuiieiiiiecie e 27
2.3.2. Yonetsel ve Politika KiSItlar ..........ccocceviiiiiniiiiniiiccccee, 27
2.3.3. Kapasite KISIIart.......c.coovuiiiiiiiiiiiienieeieeie ettt 28
2.3.4. LojiStik KISTHIAIT ..cueeieiiiiiiieiiecie ettt 29
2.3.5. Pazar KISIIArT..c..coviiiiiiiiiiieicc s 30
2.3.6. Davranis KISItIart ............ooiiiiiiiiiiiie e 30
2.3.7. Planlama KISItIart........cooouiiiiiiiiiiiiii e 31
2.3.8. Maliyet YakIasimil.......cc.oeeiiieiiiieeiiiccie e e e 32
2.3.8. Zorunlu DUItmIar .......cooouiiiiiiiieii e 32
2.4, Kisttlarin YONEtiImesi ......c.eeviieiiiiiiiiiieie e 32
2.4.1. Sistem Kisitlarinin Belirlenmesi .........ccooooiiiiiiiiiiiiiiiicece 33
2.4.2. Kisitlarin Nasil Yonetilecegine Karar Verilmesi........ccceeeevveeeieeinieeecnneenne, 34
2.4.3. Sistemin Ikinci Asamasindaki Amaca Odaklanmast ...............ccccoceueuenen... 35
2.4.4. Kisitlari Ortadan Kaldirtlmasi........oceeverieniiiiniiniiiececceeeee 36

2.4.5. Dordiincti Asamadaki Kisit Ortadan Kaldirildiginda Birinci  Asamaya

Doénmek 37

2.5. Kisitlar Teorisindeki DUistince SUreCleri ... .uuiivuiiiiiieieiieieieecciee e 38
2.5.1. Bugiinkil Gergeklik AZact.......cccoouiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeee e 40
2.5.2. Buharlagsan BulUt.............cooouiiiiiiiiii e 41
2.5.3. Gelecekteki Gergeklik AZACT .....ccccvvieeiiieeiiieeiie ettt 43

vil



2.5.4. ONKOSUL ABACL......ocvoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44

2.5.4. GEGIS AGACT ..eiiuiiiieiiieeiiee ettt et e et e e e e tteeetbeeenbeeenaaeeenaeeennneeennes 46
3.1. Hizmetler Sektoriinde Kisitlar TEOTISI .....ccoueeviiiriiiiniiiiiiiciiieicceeeeee 48
3.2. Bankacilikta Kisitlar Teorisi Uygulamasi.........cccocoveeeviieeniiieeniieeiieciee e 52
3.3. OnCeki CaAlISMALAT .......c.oioeieeeeeeeeeeeeeeee et 55
4.1. Uygulamanin Yeri V&€ AIMACT ...cc.cecueruieriiirierienieeienienttesieeieesieentesiee e esieetesieenees 58
4.2, Uygulamanin ONEM ...........c.cccvrueveeeuerceeieeeceeieeeese e 58
4.3. Uygulamanin Yontemi ve Bulgular ..o, 59
SONUC ..ttt sttt et et sbe et e et s bt e bt et sbeenbeeneesaeenaeenneas 66
KAYNAKCA .ttt sttt ettt et e bt et sae e 70

TABLOLAR LISTESI
Tablo 1: Ornek Siire¢c Haritas1 Sembolleri ve Tanimlart .............coooeeveeeeveeeeeeeennn.. 17
Tablo 2: Diistinme Stirecleri ve Araglari...........cccoveiiieiiiiiiiiiiiiiccee e 40
Tablo 3: Hizmetler Sektoriinde Kisitlar Teorisine Yonelik Calismalar..................... 49

viil



SEKILLER LISTESI

Sekil 1: STUreg Kavraml ........cocviiiiiiiiiiiieiiee et 3
Sekil 2: SUreg HIYerarsiSi.....oouerueeriierieeiieiieeiieeie ettt ettt et seee et saeeseeeeieeeaneens 8
Sekil 3: Siirekli TyileStIme SUIECT ..........cvovevevevereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 33
Sekil 4: Bugiinkii Gergeklik AZaCT ...ccovvivieiiieiiieiieceeeeeee e 41
Sekil 5: Buharlasan BulUt .............cccooiiiiiiiii e 42
Sekil 6: Gelecekteki Gergeklik AGact.......oevuiiiiiiiiiiiiieiieeiiee e 44
Sekil 7: On KOSUL ABACT ....ovvevieeeeieeeeeeeeeeeeee et 45
SEKIl 8: GEEIS AGACT..eeiviiieiiieiiieeeiie et eette et e ettt e et e e e tee e s taeessbaeeaseeesaeesnseeeenseeas 47
Sekil 9: Bankacilikta Ornek Kisitlar Teorisinden Yararlanma ..........cccocooeveueuennee... 53
Sekil 10: Para Transferi Siirecine Ait Buharlasan Bulut Semasi .............cc.cooveenne... 61

Sekil 11: Ticari Miisterinin Banka Subesine Yonlendirmis Oldugu Para Transferi

Sekil 12: Ticari Miisterinin Banka Subesine Yonlendirmis Oldugu Kisiti Ortadan

Kaldirilmig Para Transferi SUIECI.......eivuiiiiiiiiiiiieiieiie et 63

X



KISALTMALAR LISTESI

AND: Bugiinkii Gergeklik Agaci

Vd.:  ve digerleri



GIRIS

Stire¢ yonetimi, siireclerin diizenli ve siirekli olarak izlenmesinin yani sira
gelistirilmesini de iceren faaliyetler dizisi olarak tanimlanmaktadir ve bu yaklagim ile
stireglerin tasarimi, slireglerin stirdiiriilmesi, miisteri beklentilerinin karsilanmasi icin
siirekli bicimde degerlendirme, analiz ve gelismeler 6ne c¢ikarilmaktadir. Siireg
yonetimi sayesinde bir siirecin nasil ¢alistigr agiklanmakta, siirecin sonuglarimni
gosteren performansin stirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve performansin
tyilestirilmesi i¢in siirecin igleyis bicimi yeniden tasarlanmaktadir. Siire¢ yonetimi
sadece bir kere uygulanacak bir yaklasim olmadigi i¢in siireg iyilestirme ile siireklilik

kazanmaktadir.

Siire¢ yonetimi kapsaminda One ¢ikan yaklagimlardan biri olan Kisitlar
Teorisi sistemin performansinin arttirilmasi i¢in sistemin isleyisini en ¢ok kisitlayan
unsurun bulunmasina odaklanmaktadir. Bu kapsamda sektorler agisindan en verimli
yontemleri igeren bir teori olan Kisitlar Teorisi iizerine yapilan arastirmalarin
sayisinda da artis yasanmaktadir. Her alanda gecerliligi olan doga yasalarina dayanan
Kisitlar Teorisi sorunlart bulunmaktadir. Bunlarin ana nedenlerini saptamak ve en
etkili ¢ozimii bulmak amaciyla yapilan arastirmalar yapmay1 kapsamaktadir. Bu
Kisitlar Teorisi’nin baglica ilgi alanidir ve bu teori yalnizca iiretim isletmelerindeki
yonetsel sorunlar1 ya da ergonomik siirlamalarla ilgilenmekle kalmamakta; hastane
yonetimi, mithendislik, kalite yonetimi, bilgi sistemleri, askeriye, satis ve pazarlama,
proje yonetim ve dagitim gibi farkli alanlara da uygulanabilmektedir. Kisitlar Teorisi
1980’lerde tasarlandiginda imalat sektorii tizerine yogunlasmistir. Ancak ozellikle
son 20 wyillik stiregte gelismis iilkelerin milli gelirlerinin igerisinde hizmetler

sektoriiniin agirlig ile birlikte, hizmetler alanina da uygulanmaya baslanmistir.

Kisitlar Teorisi en fazla kullanildigi alan olan imalat sanayiine yonelik bir
yaklagim olarak degerlendirilse de son yillarda hizmetler sektoriinde de kullanilmaya
baglanmigtir. Calisma kapsaminda degerlendirilecegi gibi son yillarda hizmetler
sektoriiniin ekonomilerdeki agirligiin artist bu alana yonelik stratejik yaklagimlarin
da ¢esitlenmesine neden olmustur. Calismada bir uygulamasini inceleyecegimiz gibi
Kisitlar Teorisi bankacilikta da uygulanabilen bir yontem durumundadir. Gegmisten

glinimiize imalat sektoriinde yogunlasan uygulamalar olsa, yontem son yillarda



hizmetler sektoriinde de uygulanmaya baslanmistir. Bu kapsamda Siire¢ Yonetimi ve

Kisitlar Teorisi teorik olarak incelenmistir.

Calisma ii¢ temel bolimden olugmaktadir. Buna gore birinci boliimde siireg
ve siireg yonetimi kavramlari anlatilmistir. Ikinci bolimde kisitlar teorisinin
kapsamli bir aciklamasi ve bankacilik uygulamalar1 konusunda bir degerlendirme
yapilmistir. Temel inceleme alanimizi olusturan ti¢lincii ve son boliimde ise Kisitlar

Teorisi’nin bir bankacilik uygulamasina yer verilmistir.



BIRINCi BOLUM

SUREC VE SUREC YONETIMIi

1.1. Siire¢c Kavramm

Bir girdi ile baglayan ve katma deger eklendikce bir ¢ikt1 tireten birbiri ile
iligkili adimlar bi¢iminde agiklayabilecegimiz siire¢, Ozellikle rekabetin arttig
giinlimiiz sartlarinda miisteri baglilif1 yaratilmasi noktasinda énemli bir kavramdir.
Uriin ve hizmet sunumunda iiriinler ve hizmetler birer siire¢ ¢iktis1 oldugu i¢in, en az
maliyet ile en yiiksek kar elde edebilmek i¢in siirecin incelenmesi biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu kapsamda bu kisimda genel hatlar ile siire¢ kavrami agiklanacak ve
konu ile iliskili olan siire¢ 6zellikleri, siire¢ tiirleri ve siire¢ hiyerarsisi tizerinde

durulacaktir.
1.1.1. Siire¢c Tanimi

Stire¢ ne ana tanimui ile girdileri olan, ve bu girdilere katma deger katan ve bu
girdilerden ¢ikt1 meydana gelen aktiviteler veya faaliyetlerden olusur. Aktivitelerin
ve faaliyetlerin dizisi seklinde tanimlanmaktadir. Daha farkli bir tanimlamaya goére
ise siire¢, olaylar ve olgularin belirli bir kurala uygun olarak diizene girmesi ve
pozitif deger kazandiracak sekilde kendi aralarinda siralanmasi olarak

aciklanmaktadir (Kiiciik ve Korucuk, 2018: 5-6).

Sekil 1: Siire¢ Kavrami

Girdiler

‘1 Cikular
-

| I Musteriler

Uriin/Hizmet

Tedarikgiler

Faaliyetler

SUREC

Kaynak: (Kiiciik ve Korucuk, 2018: 7).



Sekil 1°’den de gorebilecegimiz gibi en basit tanimiyla girdilerin (enerji,
hammadde, bilgi, teknoloji vb) cesitli faaliyetlerden gecirilerek iiriin ya da hizmete
(miisteri tatmini) doniistiiriilmesidir. Ayrica siireg, ilerleme, belirli amac¢ ig¢in
odaklanmis sonuca gotiiren kademeli degisim ve gelisme ile belirli bir sona dogru
ilerleyen faaliyetler, eylemler serisi olup isletme performansini izleyen, iyilestiren

birimler aras1 deger yaratan eylemler dizisidir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018:7).

Tim bu tamimlar 15181nda siire¢; misteriler i¢in deger yaratmak amaciyla
girdilerden c¢iktilar olusturmada amaglanan, tekrarlanabilen, ol¢iimlenebilen, bir
sahibe ve sorumlulara sahip olmasinin yani sira Organizasyonel hiyerarsiye
dayanmayan eylem ve islemler toplamidir. Stireg ile ilgili uygulanan tiim yontemler,
diizenlemeler, iirtine veya hizmete “katma deger katanlar” olarak yada “katma deger
katmayanlar” olarak iki kategoride tanimlanabilir. Stire¢, karmasik oldugu kadar,
siirecte hatali uygulama yapilmasi olasilig1 o dlgiide artar. Personelin egitimi de ayni
seviyede zorlasacak, kontrol edilme geregi dogacaktir. Katma deger yaratmayan
islemlerin siire¢ adimlarindan elenmesi ve stirecin yalinlastirilmasi siirecte basariyi
beraberinde getirecektir. Bu nedenle, bir siire¢ olabildigince sade ve anlagilabilir

olmalidir (Gtirsakal, 2005:97).
1.1.2. Siire¢ Ozellikleri

Siire¢ yonetimi bazi problemler (yliksek maliyet, diisiik verim, diisiik kalite
gibi) tespit edilmesinde bir uygulama olmaktan 6te yeni firsatlardan yararlanmak i¢in
bir firsat olusturur. Bunun yaninda siire¢ yonetimi tek seferde uygulanan bir proje
degildir. Organizasyon i¢inde yapilan iyilestirmeler ve siireglerin siirekli
tyilestirilmesi ile siirdiirtilebilir hale getirilmelidir. Bir siirecin etkin bir sekilde
yiiriitiilebilmesinde bazi niteliklerin olmas1 gerektigi kabul edilmektedir. Buna gore
tanimlanabilirlik, ol¢iilebilirlik, tekrarlanabilirlik, kontrol edilebilirlik, katma deger
olusturmak, tutarlilik, geri besleme, ara yiiz yonetimi siirecin temel 6zellikleri olarak
degerlendirilmektedir (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 9). Bozkurt (2003: 23) baz1 siireg

ozelliklerini su sekilde agiklamistir:

Tanimlanabilirlik: Siirecin uygulanmasi ve sonrasinda izlenmesi i¢in gerekli

tanimlarin yapilabilmesi gereklidir.



Olgiilebilirlik: Siirecin sonunda basarinin degerlendirilmesi, eksikliklerin

belirlenmesi gereklidir ve bu nedenle siire¢ 6l¢iilebilir olmalidir.

Tekrarlanabilirlik: Stire¢c boyunca teknolojik gelismeler ve tiiketici taleplerine
gore degisikliklerin yapilabilmesi i¢in tekrarlanabilir olmas1 gerekmektedir.

Kontrol edilebilirlik: Siirecte gérev alan calisanlarin yetkin donanima sahip
olmasinin yani sira faaliyetlerin denetlenebilir olmas1 kontrol edilebilirlik 6zelligine

vurgu yapmaktadir.

Katma deger yaratma: Siire¢ sonrasinda kaliteli ve tiiketici taleplerine uygun

ciktilarin elde ederek katma deger yaratilmasi beklenmektedir.

Tutarlilik: Isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ulasmada ¢esitli sapmalar
da ortaya cikabilmektedir ve yeni c¢iktilar beklenenden farkli olabilir. Siiregte
olusabilecek sapmalarin o6nceden belirlenen smirlar igerisinde olusmasinin
saglanmasi, degiskenlerin kontrol altina alinmasmi ve siire¢ tutarliliginin

saglanmasidir (Kiictik ve Korucuk, 2018: 9)

Geri Besleme: Siire¢ sonunda ortaya ¢ikan bilgilerin siirece tekrar veri olarak
girmesidir. Yani ger besleme siirecinde kontrolden ¢ikmasini engeller (Kiiciik ve

Korucuk, 2018: 9)

Ara yiiz yonetimi: isletme aktivitelerinin siire¢ olarak adlandirilmasini i¢in bir
gelisimi ve iyilesmeyi saglamasi gerekmektedir. Yani siire¢ tek bir noktada baslayip
bitmez. Siireci olusturan adimlar ve ekipmanlar arasi iliskinin etkin bir sekilde

tanimlanmasi gerekir (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 9).
1.1.3. Siirec Tiirleri

Stirecleri siniflandirmak bir hizmet ya da iiretim isletmesine, diger siirecler
arasinda hangi siire¢lere daha ¢ok onem verilmesi ve hangi siire¢lere daha fazla
kaynak ayrilmasi gerektigi gibi konularda yardim saglar. Siiregler, tiim
organizasyonlarda onem diizeyine gore smmflandirilabilir. Onemi yiiksek olan
stiregler, bir isletmenin kurulus amacinin ve ihtiyag¢larinin yerine getirmesine yonelik

olarak uygulanan siireglerdir. Siirecler, ‘basit’ ya da ‘karmasik’ olarak da



siniflandirilabilirler. Siireglerle ilgili en temel siiflandirma olusturulma ve kullanim
amacina gore yapilmaktadir. Bu ¢er¢evede olusturulma ve kullanim kriterlerine goére

en yaygin siniflandirma su sekildedir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 11):

* Operasyonel siiregler
* Destek siirecleri

*  YoOnetim siirecleri

Operasyonel siirecler, dis miisteri hedef alir. Destek siirecler, i¢ miisterileri
olarak operasyonel siireclere destek olmanin yaninda, onlara hizmet ederler.
Operasyonel siiregler destek siireglerinin i¢ miisterileri olarak goriilebilir. Yonetim
siirecleri de yonetsel kararlarin yer aldigi, is stratejilerin olusturuldugu stireglerdir

(Bozkurt, 2003:14). Bu siire¢leri ayrintili olarak incelememiz gerekirse:

Operasyonel siiregler: Bir isletmenin varolus sebebine yani misyonuna uygun
olarak yiiriitiilen ayn1 zamanda dis misterilerini kapsayan siireglerdir. Dis miisteri
tatmininin saglanmasi amaciyla ortaya konulan dis miisteri ihtiya¢ ve beklentilerin
karsilandig1 islemlerdir. Bu siiregler isletmenin en temel siiregler olup, isletmelerin
var olus sebeplerini ger¢eklestirmek amaciyla yapmis oldugu faaliyetlerdir (Kigiik
ve Korucuk, 2018: 11). Operasyonel siirecler, iiretim veya hizmet isletmelerinin
vizyon ve misyon amaglarina yaklagsmasini saglar. Organizasyonlarin var olma
hedeflerinin  gerceklestirilmesinde, siire¢ 1iyilestirme c¢alismalari beraberinde
mitkemmellik yollarin1 ararlar. Bir egitim firmasinin amaci c¢esitli egitimler
tasarlamaktir. Egitim vermek, egitim tasarimi ve egitimlerin uygulanmasi egitim
firmalar i¢in temel siire¢ olarak diisiiniilebilir. Temel siire¢ faaliyetleri ile miisteri

memnuniyetini amaglarlar (Eyiiboglu, 2010:74; Bozkurt, 2003:14).

Destek siiregleri: Operasyonel siireglerin ger¢eklesmesine kaynak olusturan
ve yonetimsel siireglerin gerceklestirilmesi icin gerekli olan destek faaliyetlerini
kapsamaktadir (Kiiclik ve Korucuk, 2018: 11). Operasyonel siireglerin destegi olan
ve arka planda isleyen siireclerdir. Operasyonel siireglerin verimli ve etkin bir sekilde
uygulanmasini saglarlar. Ardisik olma ozellikleri bulunmamaktadir. Kaynaklari
optimum seviyede tiiketirler. Farkli uzmanlik alanlarindan olusurlar. Ornegin; turizm

firmas1 olmayan bir firma ig¢in, miisterilere animasyon hizmeti vermek {iizere



organizasyonlar diizenleyip, uygulanmasini saglayan siire¢, destek siiregtir. Destek
stiregler i¢ miisteriyi memnun etmeye odaklanirlar (Eyiiboglu, 2010:74; Bozkurt,

2003:14).

Yonetim stirecleri: Operasyonel ve destek siireglerinin verimliligini ve
performansini arttirmak i¢in gerceklestirilen siireglerdir. Aslinda isletme igerisindeki
stireclerin biiyiik bir resim halinde ifade edilmesidir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 11-
12). Tum siire¢ adimlarinin aym1 hedefler dogrultusunda siralanmasini saglayan
stireclerdir. Bu stireclerin verimli planlanmasi ile operasyonel ve destek siire¢lerinin
calisma etkinligi siirekli iyilestirme gosterir. Ornegin; planlama, izleme ve raporlama

siirecleri yonetim stiregleridir (Eytiboglu, 2010:75; Bozkurt, 2003:14).
1.1.4. Siirec Hiyerarsisi

Stirecler basit bir yapida olabildigi gibi isletmelerin tiretmis oldugu mal ve
hizmet ¢esidine gore karmasik da olabilmektedir. Siire¢ tek bir islemde baslayip
bitecegi gibi tedarik¢ilerden baslayip son nihai miisteriye ulasincaya kadar {iriin veya
hizmetin tiim zincirlerini de kapsayabilmektedir. Bu yap1 en alttan en iiste hiyerarsik
bir yapida ger¢eklesmektedir. Burada st diizey siirecler ayn1 zamanda alt diizey

siirecleri de kapsamaktadir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 19).

Stire¢ hiyerarsisinin temel 6zelliklerini su sekilde acgiklayabiliriz (Kiigiik ve

Korucuk, 2018: 20):

* Herhangi bir zamanda sadece belli ayrintilar tizerinde odaklanarak ihtiyag
duyuldugunda siire¢ hiyerarsisine bagvurulur,

» Sirecin tasarimi1 ve analiz edilmesinde alt siirecler i¢in tim dogru bilgilere
olan ihtiyaci karsilamak i¢in yardimer olur,

* Ayrint1 ve 6nem dereceleri farkli seviyelerdeki stirecler kendi aralarinda

kiyaslandiginda oncelikler konusunda karar vermeye yardim eder.

Stireg hiyerarsisi temel olarak planli siire¢leri kademeli olarak hayata
gecirerek uygulamaya koymayir amaglamaktadir. Siire¢ hiyerarsisi, en biiyiik
kapsama sahip siiregten baslanip kiigiilerek ilerlenen bir yol izlemektedir (Bozkurt,

2003: 4). Sekil 2’den de gorebilecegimiz gibi temel siire¢ aslinda tim stirecleri



kapsamakla birlikte i¢erisinde birden ¢ok siireci barindirmaktadir. Ayni zamanda her
bir siirecin alt siirecleri olup, her siire¢ de ayn1 seviyelerin bulunmasi zorunlu degildir.
Bu c¢ercevede siire¢ hiyerarsisi temel siiregler, siiregler, alt siiregler ve siireg

detaylarindan olugmaktadir.

Sekil 2: Siire¢ Hiyerarsisi

ANA Siparisten
SURECLER Teslimata
- Siparigin : Siparisin
SURECLER alinmas1 » Imalat | Teslimat
ALT Uretim Uretim
SURECLER Planlama >
DETAY Vardiya Iscilerin Tezgah
SURECLER Plan Dagitimi Yikleme

Kaynak: (Kiiciik ve Korucuk, 2018: 21).

Stire¢ hiyerarsisinde ana siirecler isletmelerle ilgili performans ve proje
sonuclarina dogrudan etki gosteren tist diizey siireglerdir. Bu asamada ana siiregler,
isletmenin temel stratejilerini temsil etmektedir ve siirecler ana siiregleri olusturan bir
biitiindiir. Siiregler ise yardimci rolde bulunmaktadir ve diger siirecler ile iliski

icerisinde girerek slirecin meydana ¢ikmasi ve gelistirilmesine katkida bulunmaktadir.

Alt siirecler siirecin igerisinde daha az etkili ve daha az kritik olan faaliyetler
olarak siirecin olusmasina katkida bulunmaktadir. Son olarak detay siiregler ise alt
siregleri olusturan faaliyetlerdir. Cok daha diisikk diizeydeki faaliyetleri

kapsamaktadir.
1.2. Siire¢ Yonetimi

Bu kisimda genel hatlar ile siire¢ yonetimi kavrami, kavramin gelisimi ve

gecis asamalart degerlendirilecektir.



1.2.1. Siire¢c Yonetimi Tanim

Kurumsal kaynaklar1 yararli ¢iktiya doniistiiren bir dizi faaliyet olarak
tanimlanabilen siire¢, belirli bir yetkili kisi veya sorumlu bir organizasyon birimi
tarafindan kurum stratejilerine gore diizenlenmektedir. Bu haliyle siire¢ yonetimi,
kurumun yarar1 i¢in kaynaklar1 bir araya getireni gerektiginde doniisiim yoluyla
deger yaratmak icin sayisiz faaliyet dizisini planlamak ve uygulamak anlamina

gelmektedir (Gumiisoglu vd. 2017: 230).

Bir siirecin tanimlanmasi ile baslayan ve siirekli olarak iyilestirmeyi hedef
alan siire¢ yonetimi siire¢ sahiplerine sorumluluk yiiklemektedir ve bu yonetim
yaklagimi birbirine bagl stireclerin yonetilmesine odaklanmaktadir. Siire¢ yonetimi
sadece bir siirece uygulanabilecegi gibi, en yiiksek seviyesinden en diisiigiine kadar
biitlin bir organizasyona da uygulanabilmektedir (Eyiiboglu, 2010: 103). Bu
kapsamda siireglerin yonetilmesine yogunlasan bir yaklasim olarak siire¢ yonetimi,
siirecleri temel bir unsur olarak kabul etmektedir. Dolayisiyla siiregler boliimler
icerisinde yapilan kiictik isler degildir. Siiregleri fonksiyonlar istii bir biitiin olarak
degerlendiren bu yaklagim; belirli bir hiyerarsi i¢inde diisiinme ve ana kanaldaki tiim

akis izleme ile 6n plana ¢ikmaktadir (Yilmazer ve Sanaltin, 2011: 157).

Modern kalite yonetimi alaninda ortaya ¢ikan siire¢ yoOnetimi, bir
organizasyondaki siiregleri yonetme, kontrol etme ve iyilestirme konularimi ele
almaktadir. En yalin agiklama ile silire¢ yonetimi, siire¢lerin tanimlanmasini,
sahiplerin, tedarikgilerinin, miisterilerinin ihtiyaglarinin belirlenmesi yani sira belirli
zaman araliklarinda performans Ol¢limlerinin sonucuna goére iyilestirmelerin
yapilmasimi kapsayan bir yonetim stirecidir. Bozkurt (2003:8) siire¢ yonetimini,
stirekli ve diizenli bir sekilde siireclerin izlenmesini ve gelistirilmesini garanti altina

almak amaciyla yapilan faaliyetler dizisi olarak tanimlamistur.

Organizasyonlarda  tiim  siireclerdeki  performanslarin  yonetilmesi,
gelistirilmesi ve sorunlarin kolay bir sekilde ortaya cikarilarak ¢oziimlenmesini
saglamak, etkinligin arttirilmasi ve biitiinlesme kolayligi gibi avantajlar ile daha
yiiksek miisteri tatmini ve rekabet avantaji saglamak i¢in uygulanan bir yonetim

yaklasimidir (Ozveri ve Kabak, 2016: 102). Siire¢ yonetimi ile tiim siireclerde



standart sistem gelistirme yontem, arag¢, teknik ve teknolojilerinin planlanmasi,
bunlarin sec¢ilmesi ve uygulanmasi giindeme gelmektedir. Siire¢ yonetiminin siirecin
olusturulmasinda baslayarak siirekli iyilestirme uygulamalarini da i¢ine alarak devam
ettigi kabul edilmektedir ve bu haliyle biitiinsel bir yonetim kavrami olmaktadir

(Tutiincti vd., 2004: 355).

Stireg yonetiminin temelleri siireglere dayanmaktadir. Bu dogrultuda tiim
stireclerin  gerceklestirilebilmesi ve iyilestirilmesi nedeniyle bircok yonetim
anlayisinin ve gereken arag, teknik ve teknolojinin dogru olarak secilmesi
gerekmektedir. Bu yontemlerin diizenli olarak uygulanabilmesi ile siire¢ yonetimi
kurulus asamasinda basarili olur (Ezcan, Isikdag, Kuruoglu, 2011:2). Siireg
yonetiminin basarili olabilmesi i¢in stire¢lerin dogru bir sekilde uygulanmasi, hedef
boyunca iyilestirme ¢alismalarinin yapilmasi i¢in tim kademe calisanlar tarafindan
benimsenmesi ve siire¢ odakli bir isletme kiiltiiriiniin olusmasi gereklidir (Eyiiboglu,
2010:32). Bu asamadaki kritik basar1 faktorlerini Kiiciik ve Korucuk (2018: 30) su
sekilde agiklamstir:

* Yonetim destegi ve liderlik

* (Calisanlarin yetkilendirilmesi
* Degisim yonetimi

* Proje yonetimi

* Rekabet bilgileri

Uriin ve hizmet kalitesi

Stire¢ yonetimi biiyiik kiiciik bir¢ok isletme agisindan stirdiiriilmesi gerekli
bir yaklasim olsa da, oOzellikle karmasik ve buyiik sistemler gelistiren biiyiik
isletmelerin siirekli iyilestirmeye basvurmasi gerekmektedir. Cilinkii aksi bir durumda
kalitesiz tirtin gelistiren isletmeler, saygimliklarini yitirebilecekleri gibi miisteri ve
gelir kayb1 da yasayabilir. Bu bilince sahip organizasyonlarin yonetim alaninda
faaliyetlerini ¢ok daha iyi sekilde olusturabilmeleri gerekmektedir (Ozvural, 2014:
598).

Stire¢ yonetimi igerisindeki en 6nemli unsurlardan birisi siireglerin siirekli ve

diizenli bir bi¢imde goézlemlenmesi i¢in yapilarak siire¢ gelisim egrisinin sik sik
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izlenmesidir. Degisen isletme ici ve dis1 kosullar, iirlin ve talep egrilerinin
cesitlenmesi isletmelerde degisik sistemlerin olusmasia bir takim revizyonlara
gidilmesine sebep olabilir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 25). Yapilan her degisiklik
stirecleri ilgilendirmekte olup, hareketli bir yonetim anlayisi benimsenmeli ve
uygulanmalidir. Miisteri tatmini dogrultusunda belirlenen performans gostergeleri
takip edilmelidir. Eger belirlenen amaglardan sapmalar var ise silire¢ tanimlamalari

tekrar gozden gecirilmelidir (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 25).

Stire¢ yonetimi igletmelerin temel islevlerini yerine getirebilmek i¢in ihtiyag
duymus olduklar1 siireglerin performansini siirdirmek, verimliligi arttirmak ve
miisteri taleplerini karsilamak i¢in olusturdugu yonetim anlayisidir. Bu ¢ergevede
isletmeye katma deger yaratmayan faaliyetlerin sonlandirilmasi ve kayip kaynak var
ise katma deger saglayan islemlere aktarilmasi saglanmalidir. Bunun i¢in de stirekli
olarak istatistiksel analiz kullanilmali, gozlemler yapilmali ve kontrol mekanizmasi
etkin bir sekilde isletilmelidir. Boylece kalite artis1 saglanarak ciktilar istenilen

diizeyde gerceklesir ve miisteri tatmini saglanabilir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 28).
1.2.2. Siire¢c Yonetiminin Asamalari

Siire¢ yonetimi, organizasyonlarda siiregleri analiz etmeye, tasarlamaya,
uygulamaya ve slirekli olarak iyilestirmeye odaklanan bir yonetim felsefesi olarak
birgok amaca hizmet etmektedir. Siire¢ YoOnetiminin amaglar1 igerisinde
organizasyon icindeki siireclerin planlanmasi, yonetim siireclerinin ve isleyisinin
takip edilmesi yami sira is siireglerinin tanimlanmasi, analizi ve belgelenmesi,
Olctimlenmesi ve siireglerin yonlendirilerek, siirekli olarak iyilestirilmesi de yer
almaktadir. Bu ag¢idan siire¢ yonetimini; siireglerin tanimlanmasini, siire¢ sahiplerinin,
tedarikcilerinin, miusterilerinin ihtiyaclarinin belirlenmesini, gerekli adimlarda
Olgtimlerin alinmasi ile performansin izlenmesini ve gerekli iyilestirmelerin
yapilmasini i¢eren faaliyetlerin tiimii seklinde tanimlamak da mumkiindiir (Tekin ve

Zerenler, 2007: 87).

Gunumiiz rekabet kosullarinda organizasyonlarin degisen kosullara uyum
saglayabilmesi i¢in kurum icinde ve disinda bircok etkeni dikkate almasi

gerekmektedir. Organizasyonlar1 degisim ve gelisim i¢in zorlayan kosullar1 kurum
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i¢c1 ve kurum dis1 faktorler olarak iki baslik altinda incelemek miimkiindiir (Bozkurt,

2003: 26).

Siire¢  yonetiminin  kurum i¢i uygulama nedenlerini su sekilde

siralanabilecektir: (Bozkurt (2003: 29):

» Tiketici taleplerinin takibindeki zorluklar,
» Tiketici taleplerinin karsilanamamasi

+ Tiiketici sikayetlerinin artmasi

» Kaynaklarin verimsiz kullanilmasi

* Performans Ol¢iimlerinde olumsuz ¢iktilar,
* Maliyetlerin yiikselmesi,

+ Kalitenin gerilemesi,

* Verimliligin diismesi,

* (Calisan memnuniyetinin diismesi,

+  Orgiitsel motivasyonun azalmasi

Stire¢ yonetimi uygulanmasma kurum disinda nedenlerle de belirleyici

olabilmektedir. Buna gore (Bozkurt, 2003: 30):

» Teknolojik agidan geri kalma,

* Rekabet kosullarinin farklilasmasi,
» Tiiketici davranislarinda degismesi,
» Kiiresellesme,

» Rakiplerin gosterdikleri gelisim,

«  Ulke iginde ortaya ¢ikan siyasi ve ekonomik degisimler.

Siire¢ yonetiminin bir¢ok amaci olmasina karsilik temelde miisteri beklenti ve
ihtiyaglarmi karsilamaya yonelik olan misteri memnuniyeti vardir. Miisteri
memnuniyetini saglamanin en esas unsurlarindan birisi de siireclere odaklanip, siireg
ile yonetim anlayisini biitiinlestirmektir (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 28). Ozellikle
siire¢ yonetimi analiz etmek, stirekli tiretmek, pazarlamak, sirket i¢i gerekli
faaliyetleri yiiriitmek, katma deger yaratmayan eylemlerin ortadan kaldirilmasini

yonelik caligmalar ile iletisimi saglamak gibi islevlere sahiptir. Bu kapsamda siire¢
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yonetiminin genel amaglarini su sekilde siralamak miimkiindiir (Kiigiik ve Korucuk,

2018: 28-29):

* Misteri beklenti ve isteklerine odakli yonetimi tesvik etmek,

+ Silire¢ yonetimini tiim organizasyona yayarak isletme icerisinde “biz”
anlayisin yerlestirmek,

« Tum faaliyetlerin agik, anlasilir ve net bigimde yapilmasini saglamak,

* Yapilan is ve iglemlere ol¢iilebilir ve seffaf bir yap1 getirmek,

* Misteri taleplerinin karsilanmasini esnek hale getirmek,

+ Isletme igerisindeki kararlar1 daha etkin hale getirmek igin oncelikler
belirleyerek sistemlestirmek,

+ Kalite gelistirme ¢abalarini arttirarak siirekli iyilesme ve gelismeyi saglamak,

« lsletme igerisindeki varlik ve kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli
kullanilmasini saglamak,

» Siregten sorumlu personeli etkin hale getirerek, sorumluluk bilincini
gelistirmek,

» Birimler aras1 hiyerarsik yapiy1 en aza indirerek etkili iletisim yeteneklerini

arttirmak

1.2.3. Siire¢ Yonetimi Uygulama Asamalar

Stire¢ yonetimi belirli asamalarla yiiriitilen bir yonetim anlayisidir. Bu

kapsamda bu kisimda siire¢ yonetimi uygulama agamalar1 incelenecektir.

1.2.3.1. Siireclerin Tammmlanmas1 ve Mevcut Durumun Ortaya

Konulmasi

Stire¢ yonetimini uygulama karar1 alan organizasyonlar ilk olarak siirecleri ve
siireg Ogelerini agik¢a belirlemek durumundadir. Bunun ardindan verimsizlik ve
memnuniyetsizlik yaratan siire¢ basta olmak iizere 1iyilestirme ¢alismalarinin
planlanmasina gecilmelidir. Bir organizasyon 6zellikle asagida belirtilen sorunlarla
karsilastiklar1 durumlarda siire¢ yonetimine baglamayi diistinmelidir (Eyiiboglu, 2010:
63-64):
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« Islerin hatali yapilma dolayisiyla yeniden yapilmaya baslanmasi
durumlarinda,

* Acik siire¢ hedeflerinin ve dlgtimlerinin olmadigi durumlarda,

» Siire¢ boyunca ¢alisanlar arasinda iletisimsizlik s6z konusuysa,

» Eski uygulamalarin terk edilip yerine yeni uygulamalar getiriliyorsa,

» Siire¢ boyunca boliimler aras1 gecis ¢ok fazlaysa ve sorunluysa,

+ Misteri memnuniyetsizligi ve sikayetlerde artig varsa,

* Calisanlar arasinda memnuniyetsizlik ortaya c¢ikarsa ve calisgan devir orant

cok yiiksekse

Stireglerin  tanimlanmasi, siire¢ igerisinde calisanlarin operasyona dair
detaylar1 anlamasinda 6nemli bir adim kabul edilmektedir. Siire¢lerin yeterince agik
ve dogru tanimlanmasi bir¢ok durumda katma degeri olmayan faaliyetlerin agia
cikarilmasimi saglamaktadir. Bu agidan is faaliyetlerinin sozel tanimlarla veya
sembollerle anlasilir bir dille ac¢iklanmasi biiylikk O6neme sahiptir. Siirecin
tanimlanmas1 ve mevcut durumun ortaya konulmasi asamasinda siirecte yer alanlarin
operasyonel hedeflerinin ortaya konulmasi kolaylagsmaktadir. Ayrica siiregte yer alan
ekibin faaliyetlerini anlamak i¢in de bir firsat elde edilmektedir. Dolayisiyla siirecin
uygulanma asamasinda siireglerin tanimlanmasi siireci gelistirmek i¢in bir temel
sunmaktadir. Baz1 hallerde ele alinmakta olan siire¢lerin iyi bir seilde tanimlanmasi
ile birlikte siirece katma deger yaratmayan asamalar belirlenmekte ve buna bagl
olarak degisiklikler yapilarak iyilesmelerin saglanmasi miimkiin olabilmektedir.
Stire¢  yonetiminin basarili bir bi¢cimde gerceklestirilebilmesi amaciyla siireg
yonetimi metodolojisinin ilk agsamasi olan tanimlama fazinin iyi bir bigimde yapilmis

olmasi gerekmektedir. (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 39).

Isletmelerin basarilari koymus olduklar1 performans kriterlrini karsilama
durumlarina bagl olarak degiskenlik gostermektedir. Siire¢ yonetimi de isletmelerin
basar1 kriterilerini, personele delege edilmesine olanak taniyan bir yontem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Stiireclerin iyi bir sekilde ortaya konulabilmesi mevcut durum
analizi olarak adlandirilan, stire¢lerin bugiinkii durumda hangi halde olduklarim
gosteren yapinin ortaya konulmasi ile miimkiin olmaktadir. Bu yol ile isletmelere

katma deger yaratmayan is adimlarinin elemine edilmesinin yolu acilacaktir. Bu
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asama ilk adimdir ve atlanilamaz. Bu asamanin basari ile yapilmasi, yapilacak tiim
siire¢ yonetimi ¢abalarinin basarili bir bigimde gerceklestirilmesinin 6n kosulu
olmaktadir. Fakat bu asama zor ve oldukca yavas ilerleyen bir adimdir. Siireg
tanimlandiktan sonra mevcut durumun saptanmasi isletmelerde zor bir siire¢ olup
ayni zamanda ¢ok zaman alan bir islemdir. Ancak siire¢ ekibinin etkin ve verimli bir
calismast ile bu karmasikligin {istesinden gelinmesi ve zamanin kisaltilmasi

miimkiindiir. Ozellikle:

» Sireg nasil calistyor ve neyi hedefliyor?

» Ayrmtihi is akislar1 neler?

* Sorunlar ve aksakliklar nerede?

«  Olgiimler hangi siklikla ve derecede yapiliyor?

» Siire¢ ekibi kag kisiden olusuyor?

» Kullanilan alet ve ekipmandan sistematik bir sekilde yararlaniliyor mu?

» Siireci uzatan ve karmasik hale getiren unsurlar nelerdir?

» Sireci verimsiz kilan faaliyetler siirecin hangi asamasinda ortaya ¢ikiyor?

gibi sorularin yanitlanmasi gerekmektedir (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 39-40).

1.2.3.2. Siire¢ Sahiplerinin Belirlenmesi

Stirecin yiirtitiilmesi ve siire¢ boyunca en iist performansin saglanmasinda
sorumlu olan kisiler siire¢ sahibi olarak tanimlanmaktadir. Siire¢ igerisindeki
sorumluluklar kurum i¢i gorev dagilimlarina gore farkliliklar tagiyabilse de bir¢ok
durumda bu sorumluluk yo6neticiler tarafindan tistlenilmektedir. Siire¢ sahibi siiregte
gorev alacak calisanlarin slirece dahil edilmesi, gorev dagiliminin yapilmasi ve
stirecin isleyisinde gorev almaktadir (Bozkurt, 2003: 6). Siire¢ odakli yonetim
anlayisinda temel ve alt siirecler belirlenir ve siire¢ ekibine sorumluluk dagitilir.
Stire¢  sorumlularinin  veya sahiplerinin  belirlenmesi  yapilacak olan isin
detaylandirilmasidir. Isin kim tarafindan ve hangi asamada yapilacaginin belirlendigi,
sorumluluklarin adaletli bir sekilde yetkinlige gore dagitildigi yani isin pay edilme
isleminin yapilmasidir (Kiigiik ve Korucuk, 2018: 40). Bozkurt (2003: 42) siireg

sahiplerinin tagimasi gereken nitelikleri su sekilde maddelestirmistir:
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+ Siireci tantyan,

« lyilestirme ¢alismalarina yatkin,

o lyilestirme siirecinde acik noktalar1 tespit etme yetenegine sahip,
o lyilestirme ekiplerini yonlendirebilecek yetenege sahip,

+  On yargilara sahip olmayan
1.2.3.3. Siire¢ Haritasinin Hazirlanmasi

Stire¢ haritalari, stire¢ yonetimi uygulamasinda her asamada gerceklestirilen
islem ve is akisinin daha net anlagilabilmesini saglayan ve katilimcilar arasindaki
iligkileri de gosteren siireci gorsel hale getiren diyagramlardir. Bu sayede siirecin bir
biitiin halinde goriilebilmesi saglanmakta ve siirecin hangi asamalarinda iyilestirme

yapilmasi gerektigi belirlenebilmektedir.

Stirecin  etkinligi i¢in ©nemli olan akis semalar1 siire¢ gelistirme ve
tyilestirmede kullanilmaktadir. Siire¢ haritalar1 siire¢ igerisindeki faaliyetlerin
ayritili bir bi¢imde gosterdigi i¢in sorunlarin ¢oziimiinii kolaylastiran yontemlerden
birisidir. Stire¢ haritalarinda c¢esitli sekillerden faydalanilmaktadir. Kendine ait
simgesel bir dile sahip olan bu yontem, sistem programlarinda yararlanilan bir
tekniktir. Bu teknigin simgesel dili ardisik adimlar1 en etkin bigimde gosterecek

yapidadir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 43).
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Tablo 1: Ornek Siire¢ Haritas1 Sembolleri ve Tanimlari

Sembol Tamm Aktivite
Baslangi¢/Bitis Tim degiske ve degistirmeler

Tasima Uriinii bir isletmeden baska bir
isletmeye tagima

Gegici Stoklama Isin siirec icerisinde gecikme
) yaratmasi ya da beklemesi

Dogrulama Uriiniin  standart bir miktar ile
karsilastirilmast

Kontrol / Muayene | Kararlastirilan kontrol noktasi

Depolama Ham veya islenmis materyalin
islenmesi

Kaynak: (Bezirci, 2006: 43)

Stire¢ haritasi ile stirecin biitliniine hitap eden, gézden kagan fakat sorunun
kaynagi olabilecek siire¢ adimlar tespit edilerek, tespit edilen bu dar bogazlardaki
tikanikliklarin veya hatalarin diizeltilmesi i¢in ilgili stiregte yeni bir siire¢ haritasi
cizilebilir. Stuire¢ haritalar, baslangic ve bitisin acik bir sekilde gosterildigi
haritalardir. Semboller akis sirasina gore cizilmektedir ve tiim semboller yonii

belirlenen ¢izgilerle birlestirilmektedir (Bezirci, 2006: 42).
1.2.3.4. Siirecler Arasidaki fliskilerin Tanimlanmasi

Stiregler arasindaki iliskilerin tanimlanmasi asamasinda organizasyonlarin ne
yapmak istedigi ve ne yaptig1 lizerinde durulmaktadir. Stirecler genellikle tek bir

faaliyet ya da aktivite ile boliime ait degildir ve bircok boliimiin ¢izgilerine
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girmektedir. Bu siire¢ diger birimlerdeki siirecler ile kesistigi i¢in hem siirecin
etkilendigi hem de siirecin etkilendigi unsurlarin bilinmesi 6nem kazanmaktadir.
Oyle ki sorumlulugun ayn1 boliim igerisinde aktarilmasi genellikle basit bir islem
iken boliimler arasinda bu islem daha karmasik bir yapiya biirlinmektedir (Kiigiik ve

Korucuk, 2018: 43).

Stire¢  yonetiminde organizasyonun tiim siire¢ seviyelerinde miisteri
beklentilerinin dogru bir sekilde planlanmasi, gelistirilmesi ve karsilanmasi i¢in bazi
on kosullarin olusturulmasi giindeme gelmektedir. Bu durumda her siire¢ icin ayr1
bir gbézlem alaninin belirlenmesi gerekir. Amaca uygun olarak siirecin baslangici ve
bitisi bir is akis siireci tizerinde yer alabilmektedir. Bir siire¢ ¢ok karmasik ya da
basit olsa da siire¢ yapisinin degistirilmesinde gorevlere ve is sistemlerine iliskin

ayrintili bilgi ve verilere gereksinim duyulacaktir (Kilic ve Aydinli, 2015: 153).
1.2.3.5. Kritik Is Siireclerinin Tespiti

Kritik is siireglerinin tespiti slire¢ yonetiminin 6nemli asamalarindan biri
kabul edilmektedir. Bunun ardinda yatan temel diisiince ise siire¢lerinin boliimlerin
islevselliklerinin sinirlarinin 6tesinde olmasi; yani dikey degil, soldan saga yatay ve
fonksiyonlar arasi1 bir o6zellik tasidigr fikridir. Biitiincil siire¢ anlayisi olarak
isimlendirilen bu yaklasim geregince tedarikten baslayarak nihai kullaniciya kadar
gecen tiim asamalarda deger zincirinin her bir asamasi1 ve adimi kurulusun stratejik
hedeflerini, operasyonel etkinligini ve rekabet giiciinii yansitan siireglerin kritik
performans faktorleriyle iliskilendirilmekte ve stirekli izlenip iyilestirilmektedir

(Yilmazer ve Sarialtin, 2011: 157).

Kritik 1s siiregleri isletmelerin basarisinda onemli rol alan, siire¢ ekibi
olusturulmadan once kritik basar1 faktorlerindeki etkisi isletmelerin hedefleri
dogrultusunda belirlenen 6ncelikle ¢oziimlenmesi gerekli iyilestirme onceligine sahip
kilit stireclerdir. Aslinda miisteri memnuniyetine yonelik deger yaratan isletmenin
vizyon ve misyonu ile yakindan ilgili olan is ¢iktilarinin basarisini etkileyen faaliyet
alanlaridir (Kiiciik ve Korucuk, 2018: 46). Kritik is siireglerinin belirlenmesinde dort

farkl1 yaklasim vardir. Bunlar (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 47):
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+ Biitiinsel yaklasim: Isletme icerisindeki tiim siireclerin bir biitiin olarak
goriilmesi, kritik kabul edilmesidir.

+  Yonetim se¢imi yaklasimi: Ust yonetim tarafindan belirlenen siireclerin kritik
is stireci olarak kabul edilmesidir.

« Agirlikli se¢im yontemi: Isletme icindeki siireglerin 1 ile 5 arasinda puan
verilerek degerlendirildigi yaklasimdir. En ¢ok puan alan siire¢ kritik is
stirecidir.

* Bilgilenme yaklasimi: Misteri odakli kritik is stirecleri se¢im yontemi

yaklagimidir.
1.2.3.6. Siire¢ Performans Gostergelerinin Belirlenmesi

Stire¢ performans gostergeleri temel olarak siire¢ icerisinde miisteri ihtiyag¢ ve
beklentilerini kargilama diizeyini 6l¢gmeye yarayan gostergelerdir (Bozkurt, 2003: 27)
Boylece organizasyonun hedeflere varmayir daha kolay hale getirmektedir. Belli
donemlerde organizasyon i¢in bazi hedefler daha fazla one ciktigindan dolay,
siiregler bu hedeflere ulasmaya yogunlasir. Dolayisiyla hedeflerle siireclerin
iliskilendirilmesi ve performans gostergelerinin siire¢ bazinda izlenmesi
gerekmektedir. Siire¢ performans gostergeleri ile siirecin basarisi ve etkinligi
Olctilmekte ve genelde 3 asamada siniflandirilmaktadir. Buna gore (Kiicik ve

Korucuk, 2018: 48-49):

1. Asama Kalite; siire¢ performans gostergeleri ile sunulan {iriiniin kalitesi
izlenir, degerlendirilir ve 1iyilestirilmesi ve gelistirilmesi saglanir. Bir
standardin ne kadar uygulandigi, hedefin neresinde oldugunu anlamak gibi
konularda fayda saglar.

2. Asama Maliyet; bir malin ya da hizmetin tiretiminden satisina kadar olan tiim
asamalarda maliyetlerin bilinmesi gerekir. Siire¢ faaliyetlerinin sonuglari
belirlenirken, siire¢ ile ilgili karar verilirken, diger siire¢ ile karsilastirmalar
yapilir ve degerlendirmeler yapilirken maliyetlerden yararlanilir.

3. Asama Cevrim Zamani; bir siirecin ilk asamasindan son asamasina kadar
gecen siire c¢evrim zamanidir. Siirecin istenilen verimlilik ile isletilmesi,
miisteri beklentilerinin kargilanmasi ve siirecin hatasiz olarak islemesi gibi

kriterleri saglarken siirecin ¢evrim zamani dikkate alinarak siire¢ uygulanir.
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1.2.3.7. Siireclerin Uygulanmasi ve Siire¢ Performanslariin Olciilmesi

Stireg yonetimi uygulamast isletme icerisinde cesitli zorluklara maruz
kalabilir. Ozellikle degisime direng gosteren giicler olabilmekte ve bu giicler de siireg
yonetiminin etkinligini azaltarak basarisizliga neden olmaktadir. Bu nedenle isletme
calisanlarinin degisime hazir olmalar1 igin egitici faaliyetlere daha fazla 6nem
verilmelidir. Boylece isletme yeni diislince tarzi ile is yapmaya baslar ve yeni

yontemleri etkin bir sekilde kullanabilir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 50).

Stireglerin uygulanmasi ve siire¢ performansinin Slgiilmesi biiyiik olgiide
ornek Olctimleri kapsayarak, sorunlarin ne Ol¢lide ortaya ciktigini gérmeyi
saglamaktadir. Ayrica verilerin toplanmasi ve hata oranlarini belirlemek de giindeme
gelmektedir. Siireg 6lciim etkinligi saglamada 6l¢iim kriterleri de onemlidir. Olgiim
kriterleri li¢ ana baglikta toplanmistir. Bunlar etkenlik, verimlilik ve esnekliktir. Bu
kriterler ile hedefler belirlenip siirecin durumu tespit edilmektedir. Buna gore (Kigiik

ve Korucuk, 2018: 50-51):

Etkenlik: Siire¢ ciktilarinin miisterilerin beklenti ve taleplerini karsilama
diizeyidir. Dogru c¢iktiy1, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru fiyatta sunmaktadir.

Miisteri ihtiyac ve beklentilerine gore etkenlik kriterleri belirlenmektedir.

Verimlilik: Miisteri talep ve beklentilerinin en diisiik seviyede girdi ile
karsilanmasi anlamina gelmektedir. Verim eksikliginin belirlenmesi diger unsurlara
gore oldukca zordur. Verimlilik kriterindeki amaclar, ¢ikti i¢in harcanan girdi
miktarini en uygun seviyede gergeklestirmek, katma deger olusturmayan faaliyetleri
ortadan kaldirmaktir. Istenilen zamanda istenilen uygunlukta ve en az maliyette

liretim yapan siire¢ ayn1 zamanda verimli bir sliregtir.

Esneklik: Siirecin degisen kosullara hemen adapte olmasi, mevcut durumda
ve gelecekteki miisteri beklenti ve ihtiyaglara cevap verebilmesidir. Olgiimii en zor

ve karmasik olan kriterdir.
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1.2.3.8. Siireclerin izlenmesi ve Degerlendirilmesi

Organizasyonlarda stireglerin siire¢ ekibi ve silire¢ sorumlusu ya da sahibi
tarafindan izlenmesi, Ol¢lilmesi ve degerlendirilmesi de biiylik 6neme sahiptir.
Izleme ve olglimler siirecin ¢iktisiin isletme performans: iizerindeki gostergesi
olarak kabul edilebilir. Ozellikle tanimlanan performans gostergeleri ile miisteri
beklentilerinin ne derece karsilandigi ve isletme amaglarina hangi diizeyde ulasildigi

belirlenebilir (Kii¢iik ve Korucuk, 2018: 53).
1.3. Siire¢ Analizi ve Siirec Tyilestirme

Stireg igerisindeki girdilerin dogru yerde kullanilabilmesinin yani sira katma
degeri diisiik faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasi da biiyiik 6neme sahiptir. Dolayisiyla
organizasyonlar siireclerini siirekli olarak izleme, gozlemleme ve kontrol etme
yoluyla hatalar1 belirleyerek iyilestirme ¢alismalar1 ile onlemler alma yolunu
segebilirler. Bu kapsamda siire¢ iyilestirme calismalari hatalari, stoklar1 ve
maliyetleri azaltma, kaliteyi gelistirme, hiz1 artirma, isi daha iyi yapma ve verimliligi
artirma amaciyla gerceklestirilmektedir (Deste ve Berber, 2018: 213).
Organizasyonlarda hedeflenen verimin saglanmasi konusunda is siireglerinin
birbirinden farkli olmasi dolayisiyla, her organizasyonun kendi siireclerine uygun
olan iyilestirme yontemi ile uygulamaya ge¢mesi gerekmektedir. Boylece dogru
teknik ya da tekniklerin tercihi ile beklenen verimlilik saglanabilecektir (Deste ve

Berber, 2018: 215).

Stire¢ iyilestirme ile ilgili uygulamada bir¢ok teknik kullanilmaktadir.
Organizasyonlar birbirinden farkli siirecler uyguladigi i¢in basvurulan iyilestirme
teknikleri de birbirinden farkli olmaktadir. Ayrica iyilestirme yapilmak istenilen alan
ve siirece gore de bagvurulan teknikler degisebilmektedir. En fazla uygulanan
teknikler ise 5S teknigi, Kaizen ve Kobetsu Kaizen, neden sonu¢ Diyagrami, Kontrol
Kartlari, Akis Semast ve Aga¢ Diyagrami olarak siralanabilecektir (Tirkan ve

Gorener, 2017: 25).

Siireg iyilestirme ti¢ farkli kademeden meydana gelmektedir. Bunlar (Baracl

vd., 2001: 320):
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» Sirekli siireg 1yilestirme
« I siirecini yeniden tasarlama

o Is siireci degisim miihendisligidir.

Toplam kalite ile i¢ i¢e gegen bir kavram olan siirekli iyilestirme daha iyiye
dogru degisim anlamina gelmektedir ve silirekli iyiyi arama cabalarini ifade
etmektedir. Bu nedenle sorunlar1 belirleyerek, bunlarin iizerini 6rtmeden agiga
cikarmak siirecin ilk asamasidir. Sorun ¢ozme kisminda farkli uzmanliklardan
meydana gelen siirekli iyilestirme ekipleri, sorunlarin kokiine inerek ¢oziim bulma

hedefindedir (Baragh vd., 2001: 320).

Is siirecini yeniden tasarlama faaliyetler konusunda planlanmis iyilestirme
amaglarini iceren proje gelistirilmesidir ve odak noktasi deger saglamayan zaman ve
maliyetlerin ortadan kaldirilmasinin yani1 sira, en iyilerin siirece katiliminin
saglanmasidir (Baragh vd., 2001: 320). Kalite yonetiminin kritik faaliyetlerinden biri
olan is stireci yeniden yapilanmasi, is faaliyetlerinde israfi ortadan kaldirarak is
kalitesini artiracak siireglerin ve yapilarinin degerlendirilmesini ve ardindan yeniden
tasarlanan siireclerin uygun bir sekilde standartlastirilarak yayginlastirilmasini kapsar.
Bu ¢aba genellikle iyi planlanmis ve uzun vadeli bir proje yonetimi gerektirmektedir

(Giimiisoglu vd. 2017: 230-231).

Is siireci degisim miihendisligi isletme siireclerinde radikal degisiklikler
ongormektedir. Degisim mihendisligi ile organizasyondaki tiim fonksiyonlar
etkilenirken, organizasyonel ve teknolojik yapr onemli degisimlerden gegerek yeni
bir orgiit kiiltiirii gelistirilir. Burada amac¢ degisen dis cevrede gorev yapmaktir ve
stratejik is planlarinin da bu degisimi desteklemesi gerekmektedir (Baragl vd., 2001:
320-321).
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IKiNCi BOLUM

SUREC YONETIMINDE KISITLAR TEORISI YAKLASIMI

2.1. Kasitlar Teorisi ve Temel Ozellikleri

1980’lerle beraber Eliyahu Goldratt tarafindan tizerinde calisilan ve kisitlarin
yonetilmesinin yani sira senkronize iiretim yoluyla siirekli gelismeyi esas alan
yonetim felsefesi kisitlar teorisi olarak adlandirilmistir (Yiike¢ii ve Yiiksel, 2015: 558).
Teorinin dayandig1 temel nokta her organizasyonun en az bir kisita sahip olmasi ve
karlhiliklarin1 arttirabilmek amaciyla tiim sistemin performans ve verimliligini
olumsuz etkileyen bu kisitlarin belirlenerek ortadan kaldirilmasina yonelik

diizenlemeler yapilmasi gerekliligidir (Unal vd., 2005: 434).

Kisitlar Teorisi oncelikli olarak imalat sanayinde giindeme gelse de zamanla
hizmetler sektorii i¢in de uygulanabilir oldugu kabul edilmistir. Goldratt’in Kisitlar
Teorisi’ni ac¢iklamasindan bugiine yontem bir¢ok sektérde uygulanmaya baslamistir
(Sadi¢ vd. 2006: 101). Literatiirdeki ilk ¢aligmalar da genellikle 1980'lerde Goldratt
tarafindan gelistirilen optimize {iretim teknolojisine odaklanmistir (Simsit vd. 2014:

931).

Sistemin daha yiiksek performans diizeyine ulasmasini engelleyen yetersizlik
olan kisit, kaynak yetersizligi olarak tanimlanmaktadir ve kisit olusturan kaynaklar
tretime sinirlama getirmektedir. Dolayisiyla kisitlar, sistemin ¢iktis1 tizerinde
belirleyici durumdadir (Bas, 2004: 102). Bununla beraber bu yoOntem sistem
gelistirmeye dayanarak, biitiin igerisinde birbirine bagli halde faaliyette bulunan
siirecler seklinde de agiklanabilecektir. Bu kapsamda birbirine bagimli ve hedefi
gerceklestirmek amaciyla ortak bir bigimde ¢alisan tiim siirecler zincir olarak
degerlendirilmektedir. Teoriye gore siire¢ i¢erisindeki kisit, zincirin en zayif halkasi
olarak degerlendirilmektedir (Biiyiikyllmaz, 2009:179). Sistem i¢inde zincirin giicii
sistemin tiim giiclinii, bir bagka ifade ile basarisin1 gostermektedir. En zayif halka
sistemin performansin1 olumsuz etkileyen halka oldugundan dolay1 temel hedef

sistemdeki en zayif halkay1 ya da halkalar1 bulmak ve bu kisitlar1 ortadan kaldiracak
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coztimleri iiretmek olmalidir. Bu nedenle tiim sisteme odaklanip, her parcanin

sistemdeki gorevini dikkate almak gerekmektedir (Tekin ve Sahin, 2014:211).

‘Ne zaman soru sormaya caligsam, biiylikliik tasladigim duisiiniilmiis ya da
daha da  kotlisti, olumsuz bir tutum i¢inde oldugum = sanilmisti.
Sonug:

"Alisilmis  uygulamalar hakkinda hiikim verirken iki defa dislinmem

gerekiyor’(Goldratt ve Cox, 2015: 369).

Kisitlar teorisinin temel amaci organizasyonlarin hedeflerinin belirlenmesi ve
bu hedefler oniinde engel teskil edebilecek kisitlarin yonetiminin saglanmasidir. Her
organizasyonun isleyisi sirasinda kisitlarla karsilasmasi miimkiindiir ve iiretimde
akisin saglanabilmesi i¢in bunlarin tespit edilebilmesi ve ortadan kaldirilabilmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla tiretimde akicilik saglanmasi ile verimlilik ve karlilik

artis1 saglanabilecektir (Yiik¢i ve Yiiksel, 2015: 559).

Kisitlar Teorisini bir imalat organizasyonuna uygularken, Gardener ve
Blackstone, boyle bir kurulusun temel amacin1 uzun vadeli karin maksimize edilmesi
olarak tanimlamistir. Kurumda kullanilan kaynaklarin verimliligini en st diizeye
cikarmak icin yontem, hedefi agik¢a tanimladiktan sonra, kurumun herhangi bir
eylemin hedef tizerindeki etkisini belirleyebilmesine olanak saglayacak 6zel
Olctimler olusturmasimi gerektirmektedir (Chawla ve Kant, 2017: 366). Kar
maksimizasyonu saglama amacina giden yolda var olan her sey bir kisitlama olarak
kabul eden Kisitlar Teorisi’ne gore organizasyonlar sistemlerindeki kisitlamalar1 yok
edebilirler ve karsilasilmakta olan kisitlarin metodolojiye uygun olarak yonetilmesi
isini  gerceklestirebilirlerse kaizen adi verilen stirekli 1iyilestirme mantigin

isletmelerine entegre etmis olacaklardir. (Simsit vd., 2014: 931).

Kisitlar teorisinin ayirt edici 6zelliklerinden birisi de ¢ok genis uygulama
alanina sahip olmasidir (Kevin vd. 2007: 389) Fakat bu gibi uygulamalarin 6ncelikle
finansal agidan getirecegi faydalarin uygulama esnasinda kanitlanip kullanilir hale

gelmesi pek miimkiin degildir. Kisitlar Teorisinin uygulama alanlar su sekildedir:
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«  Uretim

* Dagitim ve kaynak zinciri
» Pazarlama

+ Strateji planlama

* Proje planlama

2.2. Kisitlar Teorisinin Temel Varsayimlari

Kisitlar Teorisi bircok calismada farkli varsayimlar dikkate alinarak
aciklanmistir. Bu varsayimlar1 dikkate aldigimizda en fazla giindeme gelen konular
isletmelerin temel amacinin kar maksimizasyonu olmasi, direkt iscilik giderlerinin
donem gideri olarak kabul edilmesi, her mamul i¢in en az bir kisitin olmasi, zincirde

mamul akiginin planlanmasinin zorunlu olmasi olarak siralanabilecektir.

Isletmelerin temel amaci kar elde etmektir: Isletmeler mevcut durumda ve
gelecekte kar elde etmek amaciyla kurulan organizasyonlardir. Dolayisiyla isletme
sistemin biitiinii olarak degerlendirildiginde isletme igerisindeki kisitin bulunmasi ve
ortadan kaldirilmast gerekmektedir. Organizasyonlarin miisterilerin beklentilerini en
hizli sekilde karsilayabilmeleri i¢in zincirin etkin bir bi¢imde islemesi gerekmektedir.
Bu nedenle maliyetler tam maliyet yonteminde, zincirin halkalarina esit dagitilmali
ve en zayif halkanin da bu pay1 almasi saglanmalidir. Birbirinin benzeri olmasindan
dolay1 her halkaya odaklanan tam maliyette oldugu gibi klasik yontemin uygulandig
durumlarda, zincirden elde edilecek katki paymi arttirmak gibi bir amag¢ yoktur.
Kisitlar Teorisi en zayif halkadaki ¢iktt miktarini ve verimini arttirmaya

odaklanmaktadir (Kaygusuz, 2011: 175).

Direkt iscilik giderleri, donem gideri olarak kabul edilmektedir: Kisitlar
Teorisinde dogrudan ilk madde ve malzeme giderleri disinda kalan tiim giderler
donem gideri olarak kabul edilmektedir. Satiglar ve direkt ilk madde ve malzeme
giderleri arasindaki fark, kisith olarak tanimlanmaktadir. Net kar veya zarar ise,
kisith katki pay1 ile donem giderleri arasindaki farktir. Kisitlar Teorisinde satis fiyati,

satig miktar1 ve direkt ilk madde ve malzeme gideri olarak ii¢ degisken kullanilarak
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karhlik hesaplanir. Kisa donemde direkt iscilik gideri ve genel iiretim gideri, sabit

gider olarak kabul edilmektedir (Kaygusuz, 2011: 175-176).

Her mamul i¢in en az bir kisit vardir: Kisitlar Teorisi varsayimlarindan biri
de her mamul i¢in en az bir kisitin oldugunun kabul edilmesidir. Buna gore her
organizasyonun i¢inde ve disinda, isletmenin kar elde etmesini kisitlayan bazi
unsurlar vardir. Bu kisitlar icerisinde bazilar1 gecici, bazilar1 uzun doénemli etkiler
gosterir. Hangisinin daha gecici veya daha uzun donemki etkiler gosterdiginin
belirlenmesi biiyiikk 6neme sahiptir. Uretim faaliyetlerinde genel olarak kapasite
kisidi vardir. Kapasite kisitlarinin tanimlanmasi ve kontrol edilmesi kolaydir. Dis
cevre faktorlerine bagh olarak belirsizligin bir sonucu olarak meydana gelen kaynak
kisitlarinin iyilestirilmesi diger kisitlara oranla daha zorlayict olmaktadir. (Kaygusuz,

2011: 176).

Zincirde, zorunlu hallerden bir tanesi mamul akisimin planlanmasidir:
Zincirde mamul akisinin planlanmasinin zorunlu olmasi bir 6nceki varsayimin
devam1 kabul edilebilecektir. Buna gore kisitlarin var oldugu durumlarda ve
olagantistii olaylar gelistiginde ilk olarak sistemdeki oncelikler belirlenmeli ve bu
duruma uygun planlama yapilmalidir. Kisidin ortaya ¢iktigi1 yerde olabilecek en fazla
ciktinin devamlilig1 agisindan planlama bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir
ve planlama siirecinde ilk olarak kisitlar tanimlanmali; mamuller ile mamul

karmasinda farklilasma olacagi unutulmamalidir (Kaygusuz, 2011: 176).

Tim bu varsayimlar da dikkate alindiginda Kisitlar Teorisi isletmelerde
stirekli iyilesmeyi amaclamaklar. Isletmelerin odak noktalarinin maliyetler olmamasi
gerektigini ve kullanilan geleneksel muhasebe sistemlerinden uzaklasilarak
isletmenin karar alma ve degerlendirme siirecinde bir takim yeni performans

olgtilerinin kullanilmas1 gerektigini savunmaktadir (Akbulut ve Ertan, 2015: 244).
2.3. Kisit Cesitleri

Kisitlar teorisine gore her organizasyonun her zaman en az bir kisit vardir ve
isletmelerin karlilig1 tizerinde olumsuz sonu¢ doguran bu engellerin dogru bir

bicimde yonetilebilmesi i¢in bu kisitlarin neler oldugunun ortaya konulmasi
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gerekmektedir. Kisit, organizasyonun gelismesini ve kar elde etmesini amaglayan
performanslar1 engelleyen unsurlar olarak, is akisini bozabilecek engeller olarak ¢ok
¢esitlidir. Ote yandan kisitlar organizasyonun performansini gosterdiginden dolay:
ayn1 zamanda bir firsat olarak da degerlendirilmektedir. Kisitlar sayesinde
organizasyonun sistem 1iyilestirmesine nereden baslayacagini agik¢ca ortaya
¢ikarilmaktadir (Ozkol, 2018: 134). Bu kisimda en sik rastlanilan engeller arasinda
bulunan malzeme kisitlari, yonetsel ve politika kisitlari, kapasite kisitlari, lojistik
kisitlar, pazar kisitlari, davranis kisitlari, planlama kisitlari, maliyet yaklagimi ve

zorunlu durumlar degerlendirilecektir.
2.3.1. Malzeme Kisitlar

En genel ifade ile disaridan elde edilen bir malzemenin temininde yasanan
engeller malzeme kisitt olarak adlandirilmaktadir (Erol, 2008: 103). Malzeme
kisitlari, kisa ve uzun donemli olarak ortaya c¢ikabilmektedir. Buna gore
tedarik¢ilerin {irtinii zamaninda teslim edemedigi durumlar kisa donemli kisit olarak
degerlendirilirken; pazardaki malzeme sikintis1 sonucunda ortaya ¢ikan kisitlar uzun
donemli kisit olarak degerlendirilmektedir. Malzeme kisitlarinin  ortadan
kaldirilabilmesi i¢in organizasyonun yeni tedarik¢ilere yonelmesi ya da malzemeler
icin tedarik¢ilere Odenen {iicreti arttirmak gibi secenekleri bulunmaktadir

(Biiyiikyilmaz ve Giirkan, 2009: 183).

Malzeme kisit1 {iretimin siirekliligi i¢in ortadan kaldirilmasi gereken en
onemli engellerden biri olarak kabul edilebilecektir. Ciinkii {iretim i¢in gerekli
hammadde ve malzemelere ulasilamadigi durumlarda, malzeme kisitlar1 iiretim
faaliyetlerini sekteye ugratabilmektedir. Uretim asamasinda malzemelerin yanlis
kullanim ilerideki bir siiregte de kisit olusmasina yol agabilecektir. Tedarikei {iriinii
zamaninda teslim edilmediginde, malzemelerin zamaninda elde edilememesi veya

malzemenin hatali olmasi1 halinde malzeme kisiti meydana gelebilmektedir.
2.3.2. Yonetsel ve Politika Kisitlar

Organizasyonlarda en sik ortaya ¢ikan kisitlardan biri de isletmenin firsatlara

uyum gosterebilmesi 6niinde engel olusturabilecek yonetim kisitlaridir. Etkin
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olmayan yoOnetim, organizasyonlarda olas1 firsatlarin kagirilmasina yol agabilecegi
gibi kisith olmayan kaynaklardan etkin bir sekilde faydalanilmasini da engelleyici
etki de gosterebilir (Kaygusuz, 2005: 139). Zayif yonetim, fiziksel kaynaklardan
maksimum oranda faydalanilmasin kisitlayabilmekte veya kisit olmayan kaynaklarin
kisit olan kaynagi destekleyecek, sistemin akisimi arttiracak sekilde uygun

kullanimina engel olmaktadir.

Politika, isletmelerin 6nceden belirledigi ongoriilerdir. Bu 6ngoriiler zamanla
ve cevrede olusan olaylar ¢ergevesinde degisim gosterebilmektedir. Politika kisiti,
uygun olmayan yanlis politikalar sistemi i¢in bir kisit olarak gosterilmektedir.
Isletmelerin biitiin sistemleri, isletme yapisin1 olustururken dnemli noktalarda cesitli
politikalar uygulamaktadirlar. Bu politikalar uygulanirken, isletme i¢inde degisen
ekonomik ve g¢evresel sartlara bagl olarak farkli uygun politikalar da uygulamak
gerekebilir. Dolayisiyla eski politikalar isletme sistemlerinde politika kisit1 olarak
ortaya ¢ikar. Bu durum politika kisitin1t meydana getirir. Bu sistemde olusan politika
kisitinin ¢oziilmesi ve kaldirilmasi, sistemde olusan fiziksel bir kisitin ¢oziilmesine

gore daha zor olmaktadir (Karagiin ve S6zen, 2017: 188).

Bir¢ok isletmede, tam anlamiyla kapasite kisitlar1 yerine, kapasite
alternatiflerinin finansal, ekonomik ve teknolojik yonden degerlendirilmesi ve

karsilastirilmasi yapilmaktadir (Biiyiikyilmaz ve Giirkan 2009: 183).
2.3.3. Kapasite Kisitlari

Uretim igletmelerinde ilk gozden gecirilmesi gereken kisitlarin basinda
kapasite kisitlar1 gelmektedir. Cesitli liretim isletmelerinde organizasyonun saglikli
islemesini engelleyen farkli darbogazlarin bulunmakta oldugu bilinmektedir. Sistem
en zayif halkas1 kadar gticliidiir fikrinden hareketle herhangi bir kapasite kisitinin
tretim siireci adimlarinin  timint  etkileyerek tam kapasite caligmasini
engellemektedir. Sonu¢ olarak iiretimin talebi arzindan az olur ise bu durumda
kapasite kisitt olusumu gozlenmektedir. Firmanin etkili olabilmesi i¢in bu kisitlar

ortadan kaldirmasi elzemdir.
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Kisit yaratmayan kaynak, talep edilenden fazla kaynak olmasi durumunu
ifade ederken, kisithh kaynak ise az veya talebe esit kaynak anlamina gelmektedir.
Kisith kaynagin Onemi, tiim sistem ¢iktilarinin bu kisithh kaynak tarafindan
belirlenmesi nedeniyledir ve sistemin etkililigi ve verimliligi yalnizca bu kaynagin
kisid1 ortadan kaldirilmis bir kaynak haline getirilmesi ile arttirilabilecektir. Sistem
planlanmasi siirecinde 6ncelikle darbogaz olan ve olmayan kaynaklar dikkatli bir
sekilde belirlenmelidir. Akabinde yapilan faaliyetler neticesinde organizasyona

uygun bir sistem gelistirilmelidir (Yiik¢ii ve Yiiksel, 2015: 562).

Kapasite kisitlar1, kisitlar teorisinin en Onemli ayaklarindan biridir. Her
isletme tarafindan pazar talebinin karsilanmasinda, tiretim akis siirecinde makine ve
calisanlarin yetersizliginde olusan darbogazlarin ¢oziilmesi gerektigi zaman ortaya
kapasite kisit1 ¢cikmaktadir. Her isletme farkli kapasitelere sahip olmasina ragmen bu
kisitla ister istemez karsilasmakta ve bu darbogazlar1 gegmeye calismak zorundadir.
Darbogaz yasanan isletme sistemlerinde aksayan siire birka¢ dakikada olsa, bu biitiin
sistemin etkilenmesine neden olacak ve is akisini olumsuz etkileyecektir (Karagiin ve

So6zen, 2017: 187).
2.3.4. Lojistik Kisitlari

Malzeme ve hammaddelerin iiretim merkezine tasinmasindan son tiriin haline
getirilip pazara sevk edilmesine ve son kullaniciya ulastirilmasina kadar tiim
sireglerde  karsilasilabilecek  tim  giicliikler  lojistik  kisitlar1  olarak

adlandirilabilecektir (Yikgi ve Yiiksel, 2015: 562).

Lojistik kisit1 asil olarak hammadde kisit1 ile yakindan iliskilidir. Uretim
siirecine girmesi gereken hammadde ve malzemenin dogru zamanda, dogru yerde ve
dogru sekilde saglanmasi gerekmektedir. Boylece stok yonetimi ve iiretim sorunlari
ortadan kaldirilmis olur. Isletmeler, sayilan kisitlar1 bir araya getirdiginde ortaya
lojistik kisit1 ¢ikmaktadir. Lojistik kisitinda bir problem yasandigi zaman, sistemde
kontroliin saglanamadigi sOylenebilir. Boylece stok ve tiretim ile ilgili sorunlar

artabilir (Karagiin ve S6zen, 2017: 188).
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Lojistik kisitlar igerisinde en onemli kisitlardan biri iiretilen {iriinlerin talep
edene ulastirilmasi problemidir. Talep eden ile ifade edilmek istenen, firmalarin
hammadde tedarigi amaciyla verdigi siparisler ve {lretim isletmelerinin iirettigi
mamullerin diger isletmeler veya miisteriler tarafindan temini i¢in alinan siparislerdir.
Lojistik baglantilar1 isletmenin tam zamaninda tiretim siireci ile es zamanli olmalidir.
Eger lojistik baglantilar1 isletmenin iiretim siireci ile es zamanli olmaz ise isletmeler

icin lojistik kisitlar1 bag gosterir.
2.3.5. Pazar Kisitlari

Yasayan organizasyonlarin yasamlarini devam ettirebilmesi {irettigi {iriin ya
da hizmeti arz edebilecegi bir pazarin varligma baglidir. Firmanin iirinii ya da
hizmetinin hitap ettigi mevcut pazarmin talebini karsilamasi esastir. Bu nedenle

isletmeler i¢in pazar kisit1 en 6nemli kisitlarin arasinda gelir.

Isletmeler belli bir bolgede, bir piyasada faaliyet gosterirler. Faaliyette
bulunduklar1 bu piyasalarda isletmelerin {iriinlerine ve hizmetlerine olusan talep,
stirekliligini saglamak isteyen isletmeler icin 6n kosuldur. Organizasyonlar
bakimindan mithim olan talep unsuru kisitlar teorisi de piyasa kisitin biiyiik bir
kismini1 olusturmaktadir. Piyasa kisitinin diger bir kismi da pazar kisit1 ve isletlerin
ilk madde ve mamul kisitidir. Piyasa kisiti, talebin iiretim kapasitesinden diisiik

oldugu zaman karsilasilan bir kisittir (Karagiin ve S6zen, 2017: 188).

Her isletmenin siirdiiriilebilir olmasi i¢in, {iretmis oldugu {iriin ya da hizmete
yonelik bir pazara hitap etmesi gerekmektedir. Pazar Kisitlar1 isletmenin siirekliligi
icin 6nemli sayilan kisitlardir. Bu kisitlar isletmenin kendi siiregleri haricinde olusur.
Bu nedenle digsal kisitlar grubuna girerler. Dissal kisitlarin kontrolii i¢sel kisitlara

gore daha zordur (Beylihan ve Odabas, 2018: 149).
2.3.6. Davrams Kisitlan

Davranig gerceklik ile ters diistiigiinde organizasyonun isleyisinde sikintiya
yol agar ve buna bagli olrak davranigsal kisit olusturabilir. Davramigsal kisitlarin

organizasyon {izerindeki etkisini kontrol etmek olduk¢a zordur. Bu kisitlarin
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organizasyonun karina ve organizasyonun verimine hangi ol¢iide etki ettigini tespit

etmek oldukga kritiktir.

Davranig kisitlart isletmelerde is siireclerindeki aligkanliklar, calisanlar
arasindaki davranis durumunu gosteren unsurlardir. Ayrica tim bu is siiregleri ve
calisanlarin uyumu orgiitsel kiiltiirii de temsil etmektedir. Dolayisiyla bir isletmede
davranis kisitinin nedeni is gorenlerin ve yoneticilerin islerini kaybetme endisesi
olabilir. Yoneticiler bu endiseyle calisanlar siirekli aktif halde tutmak isterler. Ayni
durum calisanlar icinde gegerlidir. Calisanlarda isleri kaybetmemek igin siirekli
calismaktadirlar. Bu durumun sonucu olarak isletmede fazla kapasite kullanimi

sonucu yart mamul ve mamul stoklarda artis gozlenebilir (Unal vd., 2007:27).

Davranigsal kisitlar, 1is aligkanliklari, uygulamalari ve ¢alisanlarin
davraniglarindan dolay1 ortaya ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla davranig kisitlart biiyiik
Olctide calisanlar tarafindan gergeklestirilen diisiik performansa neden olan ve is

aliskanliklar1 nedeniyle olugsmaktadir (Yiik¢li ve Yiiksel, 2015: 558).

Davranigsal kisitlar, organizasyonun icinde olusan diger problemlerin major
sebebi degillerdir. Buna ragmen elimine edilmeleri isletmenin performans artirimi
acisindan onemlidir. Bu sebepten bu tiir kisitlar temel engeller olusturur ve bu

sekilde nitelendirilmeleri miimkiindiir. Elimine edilmeleri olduk¢a zordur.
2.3.7. Planlama Kisitlar

Planlama ve kontrol sistemi ile ilgili kisitlar: Organizasyonlarda karsilasilan
problemlerin merkezinde, isletmenin iiretim planlama ve kontrol mekanizmalarinin
yetersizligi nedeniyle veya var olan diizenin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilamamas1 yer almaktadir. isletmelerdeki bu tip kisitlar “Planlama ve Kontrol
Kisitlar1” seklinde tanimlanabilir. Tedariklerin zamaninda gergeklestirilmemesi,
projelerin optimum siireler icerisinde tamamlanamamasi, eksik ya da kusurlu
malzeme temini ve malzemelerin lojistik kisidi olarak adlandirdigimiz {iretime
istenilen zamanda sevk edilememesi gibi sorunlar, isletmelerin kar etme amacim

biiyiik ol¢iide engellemektedir (Beylihan ve Odabas, 2018: 149).
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2.3.8. Maliyet Yaklasimi

Firmalarin neredeyse tamaminda, sistemi parcalayarak, yerel ol¢iide en iy1
sayilabilecek sekilde sonuglanan optimal Ol¢timler gelistirme konusunda egilimler
vardir. Yerel Olglimlerin nasil kullanilacagi okullarda 6gretilmektedir. Nasil
kullanilacag: kitleler tarafindan ayni zamanda is diinyasinda da desteklenmektedir.
Buna ragmen, global olarak olumlu bir etkiyle sonuglanmayan yerel olgiimler
haricinde, yerel ol¢lim sistemleri gegersiz olarak goriilmelidir. Maliyet yaklagimi
cogu kisitin ¢ikis nedenidir. Ayni zamanda isletmeler i¢in en biiyiik tehlikelerden

biridir.
2.3.8. Zorunlu Durumlar

Organizasyonlardaki isleyislerin diizenlenmesine, bazi zorunlu durumlar
getirilebilir. Bu zorunlu durumlar kisilere veya bolimlere getirilmis sinirlamalar
seklinde olabilir. Ornegin cevre temizligi i¢in kanuni diizenlemeler, kaliteli iiretim,
seffaflik gibi durumlar bunlardan bazilaridir. Yoneticiler ¢alisanlarma kurallar
koyabilir. Diger yandan hissedarlar kar payr dagitimi hedefi gibi sartlar kosabilir.
Hedeflenen bu sartlar yerine getirilmediginde cesitli sikintilar bas gosterebilir. Siire¢
kisitlar1 ile isletmedeki zorunlu durumlari birbirinden ayirmak gereklidir. Zorunlu
durumlar yerine getirilmezse kisita doniisme ihtimali oldukg¢a yiiksek olan
faaliyetlerdir. Bu zorunlu durumlarin karsilanmasi siireklilik arz etmek durumundadir,
aksi halde isletmenin karliliginda olumlu gelisme ontinde kisit olugsmaya devam

edecektir.
2.4. Kisitlarin Yonetilmesi

Teorinin temel amaci, sistemi bir biitiin olarak degerlendirerek iyilestirme
yapilmasinit saglamaktir. Bu amag¢ c¢ercevesinde sistemin siirekli iyilestirme
felsefesine dayanan bes temel adimi, teorinin temel prensibi olarak vurgulanmaktadir

(Bas, 2004: 103).

Kistilar teorisinin bes adiminda siirekli iyilestirme siirecinin saglayacagi
kisitlarin yonetilmesi sayesinde isletmelerin iiretim siireci daha etkin hale gelir.

Pazara hitap eden isletmenin sundugu iiriin yada hizmetin talebini i¢eren siparisler
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zamaninda tedarik edilerek miisteri sadakati ve pazar payr arttirilabilir. Fayda
saglamayan yart mamul stoklarinin azalmasindan dolay1 stoklama maliyetleri diiser
ve tiim bunlara paralel olarak da isletmelerin karliliklar1 ytikselir. Bu siire¢ bir dongii
seklindedir. Dolayisiyla her sistemde en az bir kisit bulunmaktadir; kisitin ortadan
kaldirilmast sonucunda bu dongiide yine yeni bir kisit olusmakta ve dongii bu sekilde

dogal ¢evrimine devam etmektedir (Unal vd. 2007: 27).

Sekil 3: Siirekli Iyilestirme Siireci

Nasil
Yararlamlacagina
Karar Verilmesi

Kisitin Diger
Belirlenmesi Faaliyetlerin

: Ydnlendirilmesi
‘ Kisitlarin Ortadan
Birinci Adima Kaldirilmass
Déniilmesi

Kaynak: (Bas, 2004: 105)

Bu siirecte dikkat edilmesi gereken nokta besinci adimin ilk adima donmek
oldugudur. Bu adim siirekli gelisme sisteminden gelmektedir. Siirekli gelismenin
temel kaynagi ise sistemde her zaman bir kisitin mevcut olmasidir. Sistemde bir kisit
coziimlendiginde, diger kisita ge¢ilmelidir (Beylihan ve Odabas, 2018: 148). Kisitlar
teorisinin stirekli gelisme yaklasiminda uygulanmasi, yinelenen bes asamali bir

siiregten olusmaktadir. Bu asamalar asagida agiklanacaktir.
2.4.1. Sistem Kisitlarinin Belirlenmesi

Daha once belirtildigi gibi kisit isletmelerin ¢iktis1 tizerinde olumsuz etkiler
doguran herhangi bir kaynak olarak degerlendirilmektedir ve istenilen sonug¢ alinmast

ontindeki engellerin timii kisit olarak adlandirilmaktadir. Dolayisiyla sistemin
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biitiinti i¢in kisitlarin etkin bigimde yonetilmesi gerekmektedir. Sistem icerisindeki
kisitlar, sistemin igerisinden kaynaklanabilecegi gibi dis durumlar nedeniyle de
ortaya c¢ikabildigi i¢in organizasyonlarin etkin bir bicimde sistem kisitlarmni

belirlemesinin ¢ok biiyiik 6nemi bulunmaktadir (Yik¢ii ve Yiiksel, 2015: 565).

Kisitlar Teorisi’'nde sistemin kisitlarinin belirlenmesi, tiim siirecin bel
kemigini olusturmaktadir. Bu adimda sistemdeki sinirlayici unsurlar belirlenmektedir.
Bu noktada organizasyonun hedefi iizerindeki kisitlamalarin 6nceliklendirilmesi de
gerekebilir. Sistemin kisitlamalarinin dogru teshisi ¢ok onemlidir, ¢linkii odaklama

isleminde geri kalan adimlar buna biiyiik 6l¢tide baghidir.

Kisitlar Teorisi’nin en 6nemli varsayimlarindan biri olan en az bir kisitin
olmasi durumu, oncelikle sistem igerisinde mevcut olan bu kisitlarin belirlenmesini
zorunlu kilmaktadir. Bu ilk asama ile beraber kisit, isletme icin igsel veya dissal
olabilecek kisit tiirleri anlamina gelmektedir. Bu kisitlardan sadece biri var
olabilecegi gibi ayni anda birkag kisit da ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrica bu asamada
sadece kisitin tespit edilmesi degil ayni zamanda kisitin isletmenin hedeflerine

etkisinin de belirlenmesi gerekmektedir (Biiylikyilmaz ve Giirkan, 2009: 185-186).

Bir organizasyondaki darbogazin tespit edilmesinde iki yOntem
kullanilmaktadir: Birincisi kapasite kaynak profili hazirlamak ve isletme bilgilerini
kullanmaktir. Digeri ise sistemi inceleyerek yonetici ve ¢alisanlarla konusmaktir.
Isletme bilgilerini kullanarak kaynak yiikii analizi yapmak icin her kaynakta her bir
triin icin kullanilan zaman ile haftalik talep c¢arpilir ve bu, tim {riinler igin
hesaplanip toplanir. Ortaya ¢ikan sonug, ilgili kaynagin tiim tiriin ve hizmet talebini
karsilamak i¢in ihtiya¢ duydugu toplam kapasitedir. Eger sonugta ortaya ¢ikan
ihtiya¢ duydugu toplam gerekli kapasite, mevcut kapasiteden az ise firmanimn kisiti

yok anlamina gelir ve kisit1 belirleme siireci devam etmektedir (Unal vd. 2007: 27).
2.4.2. Kisitlarin Nasil Yonetilecegine Karar Verilmesi

Kisitlar belirlendikten sonra, tiim sistemin performansini artirabilmek igin
kisitlarin tamamen kullanilmasi, yani kisitlarin siire¢ katkisini en yiiksek diizeye

¢ikarabilmesi yoniinde ¢alismalar yapilmalidir (Unal vd. 2005: 436). ikinci asamada
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belirlenen yontem ya da yontemler dogrultusunda organizasyondaki tiim bilesenler
bu stratejiyi desteklemelidir. Kisita odaklanildiginda diger bilesenler de
giiclendirilmelidir ki, ¢6ziim yonteminde basarisizliga ugranmamasi saglanmalidir

(Beylihan ve Odabas, 2018: 149).

Kisitlarin Nasil yonetilecegine karar verilmesi asamasinda biitiin ¢alismalar,
tim sistemin performansini arttirabilmek i¢in kisitlarin tamamen kullanilmasini
saglamak yoniinde olmalidir. Diger bir deyisle, kisitlar teorisinin ikinci asamasinda
amag sistemin temel kisitlarmin siirecini en yiiksek diizeye c¢ikarmaktir, yani
kisitlardan maksimum siireci elde etmeye calismaktir. Bunun icin kisitli kaynak
kullanomi1 basma en c¢ok silireci saglayan malzemeler islenerek firma kan
arttirllabilmektedir. Bu dogrultuda bu asamada maksimum siireci saglayacak optimal

{iriin karmasi belirlenebilmektedir (Unal vd., 2005: 436).

Bu asamada ortaya ¢ikan, kisith kaynak kullanimi basina en ¢ok siireg
katkisin1 saglayan adimlarin tizerinde durulmasi ve bilgilerin islenmesi ile
maksimum siire¢ katkisini saglayacak optimal iiriin gamu belirlenebilmektedir. Buna
bagli olarak isletmenin kar1 artirilabilmektedir. Optimal {iriin karmasi olusturulurken
oncelikli olarak, kisith kaynak kullanimi basimma en c¢ok etkisi olan siire¢ katkisi
hesaplanarak tiretim Onceligine sahip tirtiinler saptanmaktadir. Akabinde Pazar talebi
de goz oOniinde bulundurularak bu {riinlerin hangi miktarda iiretilmesi gerektigi

belirlenmektedir (Unal vd. 2007: 28).
2.4.3. Sistemin fkinci Asamasindaki Amaca Odaklanmasi

Bir isletmedeki kisit belirlendikten ve kisitlar teorisi diisiince siiregleriyle bu
kisitin nasil ortadan kaldirilabilecegine karar verildikten sonra sistemdeki diger tiim
unsurlarm, kisitlhh olmayan kaynaklarin etkinligini diistirse bile, kisit1 iyilesmeyi

destekleyecek sekilde yapilandirilmasi gerekmektedir (Unal vd. 2007: 29).

Bes odaklanma adiminin {igiincii asamasinda bir 6nceki asamada kisitin etkili
bir sekilde yonetilmesi dogrultusunda alinan kararin sistemin tiim imkanlari ile
uygulanmasi gerekmektedir. Sistemi olusturan tiim bilesenler, sistemde tespit edilen

kisit i¢in ikinci adimda alinan kisitin en iyi ve en etkili bir sekilde yonetilmesi igin
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ortaya koyulan stratejileri desteklemelidir. Sistem iginde kisitlarin oldugu bolgede,
kisitlarin sinirlayicr etkisini minimize edici bir hareket tarz1 belirlenmeli ve bununla

birlikte diger asamalara odaklanilmasi gerekmektedir (Kaygusuz, 2005:140).

Bu adimda yiritilen caligmalar daha fazla yatirim gerektirmektedir.
Odaklanma isleminin son adimi ataletsizligin sistem kisitlamasina neden olmamasina
dair bir uyaridan olusur. Bir sistemin en az bir kisitlamaya sahip olmasi1 gerektigi
gercegini gbz oOniinde bulundurarak, bir kisitlamanin hafifletilmesi, sistemin yeni
sinirlamalar getirmesini engellemez. Ornedin, kaynakla ilgili bir kisitlamanin
tistesinden gelindiginde, sistemi sinirlayan yeni unsur simdi pazardan talep eksikligi
olabilir. Sonug olarak, yonetim bu yeni kisitlamay1 azaltma c¢abalarin1 hedeflemeli ve
odaklanma dongiisti bu kez pazar talebini artirmanin yollarini aramaya baslamalidir.
Bu yeni kisitlamanin istesinden gelindiginde, daha 6nce yapilan degisikliklerin
gozden gecirilmesini ve yeniden degerlendirilmesini gerektiren baska bir i¢ darbogaz
ortaya ¢ikabilir. Bu son asama, Kisitlamalar Teorisi'nin siirekli iyilestirme doktrini

icin de temel olusturmaktadir.

Sistemi olusturan tiim pargalarin bu asamada en iyi sekilde yonetilmesi
dogrultusunda stratejiyi desteklemesi gerekmektedir. Bunun i¢in de kisitlarin
bulundugu siirecte, kisitlarin sistemi sinirlandirici etkisini en aza indirmek i¢in belirli
bir strateji izlenmeli ve daha sonraki asamaya gecilmelidir (Kaygusuz, 2005: 140).
Sistemdeki tiim parcalarin, kisith olmayan kaynaklarin etkinligini disiirse bile,
kisitlar1  destekleyecek sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Uriin  karmasi
belirlendikten sonra tiim her sey bu kararn uygulanmasi i¢in seferber edilmelidir.
Performans o6l¢iitleri bu kararin uygulanmasina yani belirlenen {iriin karmasina gore

diizenlenmelidir (Unal vd., 2005: 436).
2.4.4. Kisitlarin Ortadan Kaldirilmasi

Sistemin ikinci asamadaki amaca odaklanmasi agsamasindan sonra yonetim,
hangi kisitin ortadan kaldirilacagmin kararmmi vermek durumundadir. Buna gore
kapasite kisitinin oldugu bir durumda kapasitenin arttirilmasi; pazara yonelik bir kisit
durumunda ise talebi arttiracak Onlemlerin alinmasina yonelik stratejiler

gelistirilmelidir (Kaygusuz, 2005: 140). Kisitlarin ortadan kaldirilmasi siireci ayni
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zamanda kisith kaynagi kisith olmayan kaynaga doniistiirme anlamina gelmektedir

(Erol, 2008: 104).

Dolayistyla dordiincii asama olan kisitlarin ortadan kaldirilmasi asamasinda
kisitlar1 gidermek yoluyla sistem performansinda artis saglanabilmektedir. Kisitlart
ortadan kaldirmak i¢in ise bir¢ok alternatif giindeme gelebilmektedir (Yiik¢ii ve
Yiiksel, 2015: 566). Bu asamay1 Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adiminin ikinci
adimindan ayiran en 6nemli 6zellik ise sistemin biitiiniinde bir degisiklige gidilmesi;
ornegin ciktilar1 etkileyecek kapasite artisi, yeni makine alimi, yeni teknolojilerin

uygulanmasi gibi miidahalelerin yapilmasidir.

2.4.5. Dordiincii Asamadaki Kisit Ortadan Kaldirildiginda Birinci

Asamaya Donmek

Kisitlar Teorisi bes asamadan meydana gelen ve siirekli gelisim siireci ile
yinelenen bir yapiya sahiptir. Buna gore yukarida anlatildigi gibi ilk dort asama
kisitlarin tespit edilerek ortadan kaldirilmasina odaklanmaktadir. Beginci asama ise
diger asamalardan farkli olarak stirekli gelisim siireci olusturulmasi agisindan biiyiik
oneme sahiptir. Cuinkii ilk asamalarda sistem icerisinde kisitlar ortadan kaldirilsa da
yeni kisitlar olusabilecektir. Kisitin olmadigi bir durum isletmenin siirekli olarak
sinirsiz diizeyde kar elde etme anlamina gelecegi ve boyle bir durumun miimkiin
olmayacagi i¢in, isletmenin devamli karsilasacagi en az bir kisit vardir. Kaldirilan
kisit igin gelistirilen stratejiler, yeni kisitlar i¢in gegerli olmayabilir. Bu durumda
yeni kisit i¢in birinci asamaya donerek siirece yeniden baslamak gerekmektedir.
Bir¢ok isletmede kapasiteden ziyade, kapasite yonetim politikas1 kisidi; piyasa kisidi
yerine, pazarlama politikas1 kisidi oldugu ortaya cikmustir. Isletmelerde gercek
anlamda kapasite kisidindan ¢ok iiretim ve planlama kisidi oldugu goriilmektedir

(Kaygusuz, 2005: 140).

Isletmelerde kisit ortadan kaldirildiktan sonra ilk asamaya geri donme siireci
baslayacagi i¢in her zaman bir kisitin olabilecegini diisiinerek planlama yapilmasi
gerekmektedir. Boylece yonetim ataletin bir sistem kisiti olmasini engelleyebilecektir.

Aksi durumda atalet sartlar degisince degismeye istekli olmayan yoneticileri

37



tanimlamaktadir ve kisit kaldirildiktan sonra sanki bu kisit ortadan kalkmamis gibi

davranmaya devam edecektir (Erol, 2008: 104).

Siirekli iyilestirme siirecinin uygulanmasi ile fiziksel kisitlarin yerini igletme
icin artik fiziksel olmayan kisitlar almaya baslamaktadir (Biiylikyllmaz ve Giirkan,
2009: 187). Sistemdeki tiim ig¢sel kisitlarin ortadan kaldirilmasi durumunda, kisit bu
kez piyasa kaynakli ya da yonetimle ilgili olabilmektedir. Bu tip kisitlarin
tanimlanmas1 ve ortadan kaldirilmas: ise fiziksel kisitlara oranla daha zor

olabilmektedir (Biiyliky1lmaz ve Giirkan, 2009: 187).
2.5. Kisitlar Teorisindeki Diisiince Siirecleri

Kisitlar teorisi problem ¢ézme yontemi olarak da kullanilabilen ve bu amagla
kendi araglarini kullanan bir yontemdir. Kisitlarin ortadan kaldirilmasi igin ¢esitli
¢oziim Onerileri sunan birtakim araglar kullanilmaktadir. Kisitlar teorisindeki bu
araclara dustince stiregleri denilmektedir. Diistince siiregleri sistemin performansini
sinirlandiran kisidin incelenmesi, ¢oziim onerilerinde bulunulmasi, ¢6ziimlerin 6n
kosullarinin  bulunmasi ve uygulanmasi1 sirasinda karsilasilabilecek zorluklarin

diistince siiregleri yontemlerini kullanarak ortadan kaldirilmasini igermektedir.

Diisiinme stiregleri bilimsel yonteme dayanmakta ve asagidaki {i¢c soruyu

yanitlamaya ¢alismaktadir (Tastan ve Demircioglu, 2014: 63-64):

1. Ne degisecek: Organizasyonel problemlerin tanimlanmasi amaciyla sorulan
sorudur
il. Neye dontisecek: Ana problemi elimine etmek i¢in ¢oziimiin arastirilmasi

amaciyla sorulan sorudur
1il. Degisim nasil gerceklesecek: Bulunan ¢6ziim yollarinin uygulanmasindaki
engelleri belirleme ve bu engelleri asmak i¢in detayli planlarin tasarlanmasi

amaciyla sorulan sorudur.
Asamalarla ilgili siirec ise su sekilde islemektedir (Yiikei vd., 2017: 734-735)

1. Ne degisecek? Birinci adim neyin degiseceginin belirlenmesidir. Siirekli

gelisim ve iyilestirme amaciyla degisime ihtiyag vardir ancak, degisim her
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zaman gelisim saglayacak anlamina gelmez. Degisim yalnizca dogru siireg
tizerine odaklanildig1 zaman gelisim ve verim saglamaktadir. Bir zincir en
zay1f halkasi kadar giicliidiir ve zayif halka giiclendirildigi zaman gercekten
daha giiclii bir zincir meydana gelmektedir. Burada en 6nemli adim zayif
halkanin tespit edilmesi asamasidir. Sistemin mevcut durumunu analiz etmek
ve temel problem iizerine odaklanmak i¢in bu asamada Su Anki Gergeklik
Agac1 uygulanmaktadir.

il. Neye Dontisecek?: Bu asama siire¢ gelistirme tizerine odaklanmaktadir.
Temel kisitin ortadan kaldirilmasi i¢in sistemin isini kolaylastiracak bir takim
basit ve pratik ¢oziim yollar1 gelistirilmektedir. Buharlasan Bulut yaklasimi
yoneticilerin problemlerin altinda yatan nedenlerin ortaya cikarilmasi ve
coziimiinde kullanabilecegi bir aractir. Bu asamada kullanilan bir bagka arag
da Gelecekteki Gergeklik Agaci’dir. Gelecekteki Gergeklik Agaci yapilacak
olan degisiklikler ile bunlarin sonuglar1 arasindaki iliskiyi gostermektedir.
(6ziim yollarinin degerlendirilmesi olanagi tanimaktadir.

iil. Degisim Nasil Gergeklesecek?: Kisitlar Teorisinde gelisim siirecinin son
asamasidir. Coziimlerin uygulanmasi asamasidir. Bu asamada basarili
olabilmek i¢in organizasyondaki siirece katilan tiim katilimcilarin gelisim
siirecine verdigi destek ve gelisimi ger¢ekten anlamis olmalar1 ile dogrudan
ilgilidir. Ciinkii katilimeilarin bu asamada degisime engel olan bir takim
problemlerle karsilasmalar1 soz konusudur. On Kosul Agaci engelleri ve
engellerin iistesinden gelebilmek i¢in yapilmasi gerekenleri gostermektedir.

Gelisim stirecinde kullanilan son ara¢ da Gegis Agaci’dir.

Diistinme stirecleri “Ne degisecek?, Neye doniisecek? ve Degisim nasil
gerceklesecek?” sorularint yanitlamaya ¢alisirken bes farkli ara¢ kullanmaktadir ve

bu araclar asagidaki tabloda bir arada goriilebilecektedir.
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Tablo 2: Diisiinme Siirecleri ve Araglari

Ne Degisecek Neye Doniisecek Degisim Nasil Gerceklesecek?
Bugiinkii Gergeklik | Buharlasan Bulut Onkosul Agaci
Agaci

Gelecekteki  Gergeklik | Gegis Agaci
Agaci

Kaynak: (Tastan ve Demircioglu, 2014: 64)

Kisitlar teorisinin problem ¢dzme amaciyla uygulanmasinda yararlanilan

mantiksal araclar ve kullanim siralar1 bu boliimde incelenecektir.
2.5.1. Bugiinkii Gerg¢eklik Agaci

Bugiinkii (Giincel) Gergeklik Agact sistemin anlik durumunu gosteren
mantiksal bir yapidir ve goriinen ¢ok oOzel belirtilerden neden sonug iliskileri
cikarilmasma odaklanmaktadir. Bugiinkii Gergeklik Agaci fonksiyonel seviyede
kullanilmaktadir ve 6zellikle karmasik sistemlerin anlasilabilir duruma getirilmesini
saglamaktadir. Boylece kok nedenlerin yetki alani i¢inde olup olmadigini da
gostermis olur (Sadi¢ vd. 2006: 102). Bugiinkii gercekler agaci, temel olarak sistemin

su anki durumunu analiz etmek ve sorunlar1 daha iyi anlamak i¢in olusturulmaktadir.

Agacin olusumunda takip edilmesi gereken siralamaya gore oncelikli olarak
organizasyonda ortaya ¢ikan istenmeyen durumlar (¢iktilar) ortaya konulmaktadir.
Istenmeyen durumun belirlenmesinin ardindan, buna neden olan istenmeyen etkiler
belirlenmelidir. Ardindan bu istenmeyen etkilerin alt sebepleri belirlenmektedir. Son
asamada ise temel problemlerin (kisitlarin) belirlenmesine odaklanilmaktadir ve bu
problemler gercekte isletmede yasanan biitiin sorunlarin kaynagi niteligindedir

(Tastan ve Demircioglu, 2014: 65).
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Sekil 4: Bugiinkii Gergeklik Agaci

1: istenmeyen Gikti

. 2:
Istenmeyen
Etki

istenmeyen

3: 4:
istenmeyen istenmeyen i .
Etki Etki Istenmeyen

Etki

1: Temel Neden 2: Temel Neden 3: Temel Neden 4: Temel Neden

N (I
-y =y

AND: Bugiinkii Gergeklik Agact
Kaynak: (Tastan ve Demircioglu, 2014: 66)

2.5.2. Buharlasan Bulut

Sistem igerisindeki ana problem tanimlandiktan sonra “Neye doniistiiriilecek?”
sorusuna cevap aranmaya baglanir. Kok problemin ortadan kaldirilmasinda
buharlagsma bulutundan faydalanilmaktadir. Buharlasan Bulut, kok problemi ortadan
kaldirmak i¢in oOnerilen fikirlerle temel gereksinimlerin tanimlandigi, ¢oziimler
arasindaki c¢atigmanin ortaya kondugu ve bu catismanin yok edilmesi icin
enjeksiyonlarin yapildigi bir yontemdir. Buharlasan Bulut yontemi, problemin
yasandigi mevcut durumdan arzulanan gelecek duruma gegiste, problemlerin ortadan
kaldirilmasina katkida bulunarak, etkili bir koprii gérevi gérmektedir. Buharlasan
Bulut, karar vericiye bu catismanin altindaki varsayimlara meydan okuyarak bir

¢Oziim arastirmasinda yardimci olmaktadir (Onursal vd. 2018: 334).
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Buharlasan bulut samasinin olusturulmasinin ilk asamasi organizasyonda
kisidin kaldirilmasi i¢in ortak bir amag¢ bulmaktir. Es zamanli olarak bu asamada
ortak amagla mantiksal olarak baglantili ve bu amacin olusumundan sorumlu iki adet
gerekli durum belirlenmelidir. Devaminda isletmeyi hedeflenen amacindan
uzaklastiran iki tane sorun belirlenmelidir. Bu sorunlar diger bir bakis agis1 ile
isletmenin hedefine ulasmasi i¢in ayni zamanda bir ¢6ziim niteligindedir. Ancak
burada belirlenen bu ¢oziimlerin her ikisi de ayni anda isletmede uygulamaya
konulamamaktadir. Belirlenen bu ¢oztimler iki sekilde olabilmektedir, bunlardan
birincisi zit durumlar ikincisi ise farkli alternatiflerdir. Karsit durumlarda bir grup
calisan “bunu” yapalim diye zorlarken, diger gruptakiler “bunu” yapmayalim diye
zorlar. Alternatif durumlarda ise iki farkli alternatif arasindan se¢im yapilmaya
zorlanilir. Buharlasan bulut diyagramin da bulunan 6gelerin birbirleri ile olan iliskisi

Sekil 5’de goriildiigii gibidir (Tastan ve Demircioglu, 2014: 67).

Sekil 5: Buharlasan Bulut

B. Amacin D.B’nin
gerceklestinilebilm olugabilmesi i¢in
esi icin gerekli gerekli durum
durum veya oncelik

h

Dve D’ ayni
anda

A. Ortak
Amag L

olusamazlar

Y
D’. C’nin
olugabilmesi igin
gerekli durum

C. Amacin
gerceklestirilebilme

st igin dier bir
gerekli durum

veya oncelik

Kaynak: (Tastan ve Demircioglu, 2014: 67).
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2.5.3. Gelecekteki Gergceklik Agaci

Gelecekte olmasini istedigimiz duruma ulagsmak i¢in bunun hayalini kurmak
ve tahmin etmek i¢in kullanilan bir aga¢ olan gelecekteki gerceklik agaci, sistemde
uygulanacak degisiklikler ve ortaya ¢ikacak sonuglar arasinda neden-sonug iligkisini
gostermektedir. Dolayisiyla isletmenin strateji, vizyon veya bir planin Onceden
belirlenmesini saglamaktadir. Onerilen degisim diisiincesinin yararlarmi veya
olumsuzluklarmi ve bu etkilerin meydana getirecegi durumun nasil ortadan
kaldirilabilecegini belirlemeye ¢alismaktadir. Gelecekteki Gergeklik Agaci ile
Bugiinkii Gergeklik Agaci’nin ayrildigr ¢ok 6nemli bir nokta vardir. Buna gore
Bugilinkii Gergeklik Agaci, istenmeyen sonuclari bagdastirirken; Gelecekteki
Gergeklik Agaci tercih edilen ¢oziimle istenen sonuglart iligskilendirmektedir

(Onursal vd. 2018: 334).

Gelecekteki Gergeklik Agact mevcut durumda yapilmasina karar verilen
degisikliklerin gergekte ulasilmak istenen sonuglara nasil katki yapilacagini, mevcut
sistemde yapilacak degisiklikler ile meydana gelebilecek sonuglar arasindaki neden
sonug 1iliskisini gostermeye yarayan yeterlilik temelli bir yapidir. Gelecekteki
Gergeklik Agaci, bir organizasyon igin strateji, vizyon veya bir planin resminin
goriilmesini saglar. Onerilen degisimin yararlarini, doguracagi olumsuz etkileri ve bu
etkilerin nasil ortadan kaldirilacagini belirlemeye ¢alisir. Gelecek Gergeklik Agact
ile rasyonel olarak ortaya cikarilacak faaliyetlerin etkinligi test edilebilir ve mevcut

durumun kétiilesmesinin oniine gegilmesi saglanir (Onursal vd. 2018: 334).

Sekil 6’dan da izleyebilecegimiz gibi Gelecekteki Gergeklik Agaci mevcut
durumda gerceklestirilecek degisiklikler ile bu degisiklikler sonucu ortaya
cikabilecek sonuglar arasindaki neden sonug iliskisini gostermektedir. Kisaca
belirlenen ¢6ziimiin neye doniisecegi sorusuna yanit aramaktadir. Gelecekteki
gerceklik agaci temelde iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi, gelecekte
gerceklestirilmek istenen faaliyetleri dogrulamak, ikincisi ise tamamlanan
faaliyetlerin ortaya cikarabilecegi uygun olmayan yeni sonucglarin belirlenmesine
olanak saglamak ve onlar1 daha ortaya c¢ikmadan engellemektir (Tastan ve

Demircioglu, 2014: 67).
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Sekil 6: Gelecekteki Gergeklik Agact

1: istenen Gikti

3: istenen
Etki

T

1: istenen

Kaynak: (Tastan ve Demircioglu, 2014: 68)

2.5.4. Onkosul Agaci

Onkosul agaci sorusuna yanit bulmak icin kullanilan sonuca ulasma araci
olarak neyle degistirilecek sorusuna da cevap bulunduktan sonra, son soru olan
“Nasil Degisecektir?” sorusuna yanit bulmak i¢in tasarlanmaktadir ve Gelecekteki
Gergeklik Agacr’'m sonuca ulastirabilecek asamalar1 tanimlamaktadir. Onkosul
Agac’nin gerekli olup olmadigim1 belirlemede iki kritik sorunun sorulmasi

gerektigini belirtmistir buna gore (Yiiksel, 2011: 3627-3628)

44



* Amag, karmasik bir durumda mi1? Cevap evet ise, 6n kosul agaci bu durumun
basarilmasinda ara asamalarin siralanmasi i¢in gerekli olabilmektedir.

* Bunun nasil basarilacagini kesin olarak bilmekte miyim? Cevap hayir ise,
olas1 engellerin ortaya konulmasinda ve {istesinden gelinmesinde gerekli olan

asamalarin siralanmasinda 6nkosul agaci yardimci olacaktir.

Sekil 7: On Kosul Agact

1: Géziim

5: Engel

§: Orta Dereceli 7. Orta Dereceli 6: Orta Dereceli
Hedef Hedef Hedef

§: Orta Dereceli
Hedef

4; Orta Dereceli

Hedef 3: Orta Dereceli

Hedef
1: Engel /

1: Orta Dereceli
Hedef

2: Orta Dereceli
Hedef

Kaynak: (Tastan ve Demircioglu, 2014: 69).

On kosul agac1, alinan karar1 ya da belirlenen ¢oziimii uygulamak igin hangi
faaliyetlerin nasil bir siralama ile tamamlanmasi gerektigine odaklanmaktadir ve
uygulama sirasinda karsilasilabilecek kisitlarin nasil asilacagi konusunda bilgi

vermektedir. On kosul Agaci’nin temel amaci bir faaliyetin belirlenen rotasinin
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uygulanmasina engel biitiin unsurlar1 belirlemektir (Tastan ve Demircioglu, 2014:

68-69).
2.5.4. Gegis Agaci

Bu arag ile de “Degisim nasil saglanacak?” sorusuna yanit aranmaktadir. Bu
asamada ge¢is agacinin amact On kosul agact ile belirlenen hedeflerin
gergeklestirilebilmesi ve istenen duruma gegisi saglamak i¢in verilen kararlara nasil
ulagilacagini gostermektir (Tastan ve Demircioglu, 2014: 69). Gecis Agaci, amaca
ulagsmak i¢in gerekli olan faaliyetlerin uygulanmasinda detayli bir plant ortaya
koymaktadir. Gegis Agaciin amaci degisimi uygulamaktir. Istenmeyen etkilerin
tanimlanmasindan, degisimin tamamlanmasina kadar adim adim siiregleri ortaya
koymak i¢in tasarlanmis bir neden-sonu¢ zinciridir. Gegis Agaci yapisi, Gelecek
Gergeklik  Agaci  diyagramimin herkes tarafindan anlagilabilecek  sekilde
aciklanmasini saglamaktadir. Gelecek Gergeklik Agaci, stratejik bir ara¢ iken; Gegis
Agaci, islemsel veya taktiksel bir aragtir. Gegis Agaci olusturulmasi ile Buharlasan
Bulut ve Gelecek Gergeklik Agacinda gelistirilen enjeksiyonlarin uygulanmasi
gerceklesmekte, stratejik planlar igin taktik faaliyet planlari olusturulmaktadir
(Onursal vd. 2018: 334).
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Sekil 8: Gegis Agaci

1: Orta Dereceli Hedef

T

4: Sonug

/

3: Faaliyet

2: Faaliyet
3: Sonug
2: Sonug
1: Faaliyet

1: Mevcut
Durum

1: intiyag

Kaynak: (Tastan ve Demircioglu, 2014: 70).
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UCUNCU BOLUM

BANKACILIKTA KISITLAR TEORISININ UYGULANMASI

3.1. Hizmetler Sektoriinde Kisitlar Teorisi

Giliniimiliz sanayi sonrasi toplumunun 6nemli 6zelliklerinden biri siiphesiz
hizmet sektoriiniin egemenligidir. Hizmet sektorii yirmi yildan fazla bir siiredir artis
egilimindedir ve hizmet alanlarinin yarattigi katma deger, gelismis tlkelerin milli
gelirlerinin  ¢ogunlugunu olusturmaya baglamistir. Bu nedenle sadece imalat
sanayinde degil, hizmetler sektérinde de verimlilii en {ist diizeye tasiyacak
stratejiler tizerine ¢alismalarda artis yasanmistir. Bu kapsamda mevcut kosullarda
yiiksek ekonomik biiyiime, yogun rekabet ve artan miisteri karmasikligi, bankacilik
endiistrisini operasyonel verimliligi ve karlilif1 arttirmaya yonelik teknikleri yeniden
degerlendirmeye zorlamistir. Hizmet kuruluslar1 tarafindan giiniimiiziin rekabet¢i
pazarinda kullanilan strateji faktorleri arasinda kalite, bulunabilirlik, miisteri
hizmetleri ve zaman sayilabilir. Kiiresel pazardaki rekabet¢i konumlarini arttirmak
icin diinya standartlarinda hizmet kuruluslari, bu faktorler tizerindeki
performanslarii stirekli iyilestirmenin yollarini olarak aramalidir (Bramorski vd.

1997: 53).

Toplumun stirekli degisen ve siirekli degisen taleplerini karsilamak igin,
hizmetleri stirekli olarak diizenlemek ve gelistirmek amaciyla bazi yonetim arag ve
tekniklerinin tasarlanmasi ve servis ortamlarina uygulanmasi gerekir. Hizmet
siireclerinin smiflandirilmas1 ve 6zellikleri hakkinda 6nemli arastirmalar yapilmis
olmasmma ragmen, gelistirme yoOntemleri ve teknikleri c¢ogunlukla imalat
literatiirlinden o6diing alinmis ve hizmetlere uyarlanmistir. Bununla birlikte,
eszamanlilik, bozulabilirlik, maddisizlik ve miisteri varlig1 gibi hizmet siire¢lerinin
ayirt edici ozellikleri 6zellikle tiretim islemleri i¢in hizmetlere yonelik tasarlanan
yonetim tekniklerinin terim ve yontemlerinin uygulamasini zorlastirmaktadir. Bu
nedenle, hizmetlerin yonetimi ve iyilestirilmesi i¢in yepyeni bir yaklasim

gerekmektedir.
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Kisitlar Teorisi biiylik 6l¢iide imalat sektoriindeki siirecler i¢in olusturulan bir

yaklagimdir. Bu kapsamda kullanilan terminoloji, gostergeleri, problemleri yonetme

araclari, diistince sekli, onciilleri ve genel olarak ilgili tiim unsurlar, hammaddeyi

somut iirtinlere doniistiirmek i¢in kullanilan siirecin 6zelliklerine gore gelistirilmistir

(Moreira vd. 2014: 110). Hizmetler sektoriiniin diinya ekonomisindeki 6neminin

artmas1 ile Kisitlar Teorisi metodolojisinin geleneksel sinirlarin 6tesine gegmesi fikri

ortaya ¢ikmistir (Moreira vd. 2014: 110).

Diger alanlardaki kadar olmasa da son donemlerde hizmetler sektoriinde

Kisitlar Teorisi uygulamalarinda artis yasanmaya baslamistir. Bu alandaki bazi

calismalar ise Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 3: Hizmetler Sektoriinde Kisitlar Teorisine Yonelik Calismalar

Yazarlar

Goldratt &
Weiss
(2005)

Spencer &

Wathen
(1994)
Ritson &

Waterfield

(2005)

Adelman
(1991)

Tanner &
Honeycutt
(1996)

Motwani
&
Vogelsang
(1996)

Ulke Metot

Israil Vaka
analizi

Ingiltere Vaka
analizi

Ingiltere Vaka
analizi

ABD Vaka
analizi

ABD Vaka
analizi

ABD Vaka
Analizi

Sektor

Egitim

Mobilya

Saglik

Gida

Miihendislik

Yap1

Amacg

Okul egitim Kkalitesini ve
verimliligini  artirmak  i¢in
Kisitlar Teorisi’nin uygulanmasi
Sirketin siparis girig siirecinin
performansinin iyilestirilmesi

Halka ruh sagligi hizmetlerini,
sadece iki hizmet saglayicinin
birlesmesi yoluyla modernize
etmek.

Hizmet i¢i tiretimin planlanmasi
ve kontrolii i¢in bir ara¢ olarak
Kisitlar Teorisi uygulanmasini,
faydalarim ve
uygulanabilirligini
degerlendirmek.

Kisitlar Teorisi ilkelerinin bir
donut  diikkanindaki hem
muhasebe hem de {lretim
sistemlerine uygulanmast
olasiligini degerlendirmek
Isgiicii siirecini analiz etmek

icin kisitlar felsefesinin
uygulanmasint aciklamak,
tikaniklig belirlemek ve
ortadan kaldirmak

Teslimatin daha iyi performans
ve tiretkenligi desteklemek
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Motwani ABD
et al.
(1996a)
Motwani
et al.
(1996b)
Gupta ve ABD
Kline
(2008)

Olson ABD
(1998)

Gillespie ABD
et al.
(1999)

Reid & ABD
Cornier
(2003)

Shoemaker ABD
& Reid
(2005)

Reid ABD
(2007)

Taylor & ABD
Thomas
(2008)

Siha ABD
(1999)

Lopezet  Kolombiya
al. (2006)

Bramorski  Avustralya
et al.
(1997)
Davies et  Avustralya
al. (2005)

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Vaka
Analizi

Kuramsal

Arastirma

Aragtirma

Arastirma

Saglik

Saglik

Alarm

Belirtilmemis

Restoranlar

Kamu
Hizmetleri

Bankacilik

Danigmanlik

Hizmet
Sektorii

Saglik

Bankacilik

Isletme
Y 6netim

Kar amaci glitmeyen
kuruluslarda en uygun sekle
sokma ve artan verimlilik icin
Kisitlar Teorisi uygulamasi

Kisitlar Teorisi’nde tanimlanan
performans gostergelerinin
iyilestirilmesi.

Parti boyutunu kiigiilterek bir
sistemin kisitlamasindan
yararlanmanin  bir igletmenin
performansini artirmada nasil
yardime1 oldugunu tartigmak.
Kisitlar Teorisi kavramlarinin
idari islevler {izerindeki etkisini

incelemek, performans
gostergeleri uygulamak
Kiiguk isletmelerin

performansinm1  artirmak  i¢in
Kisitlar ~ Teorisi  araglarinin
basarili bir sekilde kullanilmas1
olasiligin1 degerlendirmek.

Bir kamu hizmeti kurulusunda
Kisitlar Teorisi’ni  hizmet ve
islemlerin en uygun hale
getirmek  igin  kullanmay1
distinmek

Kredi onay stireglerini
tyilestirmek ve sistemin
kisitlamalarini asmak

Artan is yuki icin

faturalandirma sisteminin
performansini artirmak.
Kisitlar Teorisi’ni farkli

sekillerde uygulamak servis
organizasyonlarina yonelik bir
siniflandirma modeli
olusturmak ve Kisitlar Teorisi
hizmetlerinde kelime hazinesi
yeterliligi ve olasi sorunlara
¢cOziim gelistirme.

Devlet hastanelerinin mevcut
durumunu tanimlamak, strateji
gelistirmenin yani sira sorunlari
¢Ozmek i¢in pratik ve sistematik
bir uygulama gelistirmek.
Kisitlar ~ Teorisini  hizmete
uygulamak i¢in smiflandirilmig
bir model gelistirmek
Geleneksel metodolojilerde
Kisitlar Teorisi’ni kullanmak
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Kaynak: (Moreira vd. 2014: 110)

Kisitlar Teorisi, Toplam Kalite Yonetimi gibi diger modern yonetim
felsefelerine benzetilmis ve bu yontemin hizmet kuruluslari tarafindan uygulanip
uygulanamayacagr tartistlmistir.  Uretim  agisindan  bakildiginda, kisitlamalar
genellikle fiziki kisitlar, yetersiz isleme kapasitesi, sinirli zemin alani, malzeme
eksikligi ve diger seyler olarak tanimlanma egilimindedir. Kisitlar Teorisi yalnizca
zincirdeki en zayif halkay: iyilestirmenin kurulusun alt ¢izgisinde istenen etkiyi
yaratacagina karar verir. Eylemlerin etkisini 6lgmek icin oncelikle kurulusun
hedefini tanimlamaya odaklanir. Uretimde nihai hedefi kir etmek olarak
tanimlanirken, hizmet tiirti kuruluslarindaki hedeflerin nasil 6lgiilecegi temel unsur
olarak goze carpmaktadir (Chawla ve Kant, 2017: 369). Bugiine kadar yapilan
arastirmalar Toplam Kalite Yonetimi’nde oldugu gibi Kisitlar Teorisi’nin de
hizmetler sektoriinde uygulanabilir oldugunu gostermistir. Dolayisiyla Kisitlar
Teorisi herkesin zimni olarak bilinen sorunlu alanlar1 ortaya ¢ikarmak ve agikca
tanimlamak icin sistematik bir sorgulama yontemi saglayarak, yalnizca imalat
sanayine degil ayn1 zamanda hizmet sektoriine de uygulanabilir (Motwani vd., 1996a:

56).

Motwani vd. (1996b) Kisitlar Teorisi’nin hizmetler sektoriinde bir
uygulamas1 olarak, yontemin saglik endiistrisine uygulanabilirligini aragtirmis ve
tibbi hizmetler sunan bir klinikten varsayimsal bir o6rnek olusturmustur.
Arastirmacilar veri ¢ikisin1 tibbi hizmet satislarindan elde edilen gelirler olarak
tanimlamaktadir ve herhangi bir zamanda tedavi goérmiis olan hasta sayisi ile
dogrudan iligkili oldugunu belirtmektedir. Envanter, tibbi bakima muhtag¢ olan, ancak
klinigi kullanmayanlardan olusturulmustur. Arastirmacilar isletme giderlerini refah
olarak adlandirdig1r driinii teslim etmek i¢in harcanan para orami olarak
tanimlamaktadir. Geleneksel yaklasimlar klinik yonetiminin oOncelikle isletme
giderlerini ele almasina ve azaltmasina yol agsa da, Goldratt’in yaklagimu, ilk olarak
odaklanmay1 savunmustur. Sonug¢ olarak, Motwani vd. (1996b) ilk adimin, klinigin
daha fazla hasta ¢cekmesini ve daha iyi bir hizmet sunmasini engelleyen ve klinigin
verimini disik tutan faktorleri smirlayici faktorleri tanimlamak gerektigini

savunmuslardir.
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Breen vd. (2002), Kisitlar Teorisi ilkelerinin bir doktor ofisinde kavramsal
olarak uygulanabildigini gostermek icin bir ¢alisma yliriitmistiir. Ciktiy1 “hastalara
sunulan hizmetlerin cesitliligi sayesinde tiimiiyle degisken maliyetleri ekleyerek
uygulamaya giren tiim para” olarak tanimlamislardir. Klinikte envanter, tedavi igin
bekleyen hastalardan olusmaktadir. Faaliyet giderleri, klinigin iicretler, maaslar,
hizmet giderleri ve faiz 6demeleri gibi yaptig1 tiim giderleri igermektedir. Yazarlara
gore, her organizasyonun her bir siirecin performansinin onceki islemlere bagl
oldugu birbirine bagli bir siirecler zinciri olarak yapilandirilmasindan dolayi, bir
biitiin olarak sistem ancak en zayif halkasi kadar giiclii olabilir. Goldratt ile uyumlu
olarak, Breen vd. sistemi bir biitiin olarak gérmenin ve sadece sistem i¢indeki bazi
kaynaklar1 rastgele gelistirmeye calismanin Onemine dikkat g¢ekmislerdir. Tim

iyilestirme c¢abalar1 kisitlamay1 hedeflemek mantiklidir.
3.2. Bankacilikta Kisitlar Teorisi Uygulamasi

Bankacilikta, Kisitlar Teorisi tarafindan ana hatlar1 ¢izilen kavramlar,
kurulusun amacini belirlemek, maksimum performansa ulasmak i¢in kisitlamalari
bulmak ve siire¢ iyilestirmelerini kolaylastirmada pratik ol¢timler gelistirmek i¢in

etkili bir sekilde kullanilabilir (Bramorski, 1997: 54).

Kisitlar Teorisi Avustralya Merkezi PTY Danismanlik sirketi faaliyetlerinde
Kisitlar Teorisi ilkelerini basariyla uygulamis olan, ABD'nin Orta Bat1 bolgesinde
bulunan bir bankadaki uygulama 6rnegini yayinlamistir. Buna gore banka bireysel ev
ipotek bagvurularini ipotek bolimiindeki en zayif halka olarak isleme koymada 3
haftay1 asan islem siiresi tanimlayarak, islem siiresini {i¢ haftaya indirmek istemistir.
Bu hedefe ulagsmak i¢in banka Kisitlar Teorisi’ndeki odaklanma siirecini kullanmaya
karar vermistir. Bu hedefe ulasmak i¢in banka, Kisitlar Teorisi odaklama siirecini
kullanmaya karar vermistir. Oncelikle, ipotek gelistirme ekibi olusturmak {izere,
bankadaki farkli seviyelerden sekiz kisilik ¢apraz fonksiyonel bir ekip se¢ilmistir
(Ringim vd., 2010). Ekip, asagidaki sekilde gosterildigi gibi akis semasi araglarin

kullanmustir.
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Sekil 9: Bankacilikta Ornek Kisitlar Teorisinden Yararlanma

Baglangig
. Banka kredi memuru, Banka kredi yetkilisi,
Migtert, kredi basvuru kredi miisterisi hakkinda misterinin kredi
formum doldurmak ve | arka plan bilgileri toplar, geqmisini kredi bilgi
W-2 formlarini gegen degerleme ve anket ' biirosundan alr.
aﬁ %ﬁ( ndermek 1lg1n raporunun yiiriitilmesini
anka aracisiyla saglar.
goriigiir.
Y
Banka kredisi Evet | Banka kredi Banka kredi
memurlari, miisteri ' toc kred e,

. L konlllltem kredl komisyonun kararim
kredisi talebini limiti belirler F misterive bildi
gozden gegirmek ve [ mistertye bidinr
toplu olarak her
basvuruya karar
vermek icin bir
komite olarak toplanir

Kaynak: (Ringim vd. 2010)

Sekil 9°da bu siiregteki ana adimlar1 gosteren akis semasini gostermektedir.
Miisterinin, kredi bagvurusunda bulunma talebini iletmesi i¢in banka memuruyla
tanistigl zaman baglayan siire¢ sonrasinda miisteri istenen bilgilerin tam belgelerini
gonderdikten sonra, bir kredi memuru, kredi talepleriyle ilgili kararin 6ncesinde iki
faaliyet yiiritmelidir. ilk faaliyet, bor¢lunun istihdam durumunu ve mali ge¢misini
teyit etmek, ardindan ikincisi, bor¢lunun kredi kurulusundan kredi kuruluslarindan
gelen onay raporunu almaktir. Sonunda, banka kredi limiti koyup koymayacagina
karar verir. Karar verildikten sonra miisteriye bildirim yapilir ve uygun olani ya

O0demenin emsali sartina uyduktan sonra miisterinin hesabina 6denmesine devam
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etmek ya da misterinin onay i¢in teklif mektubunda belirtilen sart ve kosullara

uymasini beklemektir.

Kisitlar  Teorisi yonetime toplam sistem yaklasimini temsil eder;
organizasyonel bir siirece basariyla uygulanabilir. Bankanin kredi onay siirecinin
amaci, tim nitelikli kredi miisterilerinden gelen talepleri miimkiin olan en kisa
siirede onaylamaksa, kredi onay siirecinin amacinin miisteriyi ve kurumsal birincil
hedeflere ulagsma operasyonel performansini destekledigini varsaymak makul
olacaktir. Kisacasi Kisitlar Teorisi kurulusun hedefini etkin bir sekilde tanimlayabilir,
maksimum  performansa ulasma zorunlulugunu belirleyebilir ve  siirec

tyilestirmelerini kolaylastirmak i¢in pratik ol¢timler gelistirebilir (Ringim, 2010).

Bankalardaki kisitlamalar siklikla ekipmandan ziyade politikalar ve
prosediirler olarak bulunur. Verimlilik, isletme giderleri ve envanter 6l¢timii, Kisitlar
Teorisi’nin bankalarda uygulanmas1 igin onemlidir. ilk Kisitlar Teorisi adimlar
siireclerle en zayif halkayr tespit etmektir. Ekip, asagidakileri icermek {izere

stireclerin iyilestirilmesinin karmasikligina iliskin erken sinyalleri tespit etmistir.

1. Degerlendirme yapilmast,
2. Yararlanici statiistiniin ve isverenle ilgili 6zelliklerin dogrulanmasi ve
3. Miilkiin arastirilmasi.

Bu faaliyetler birbirinden bagimsizdir ve bu nedenle ekip tarafindan hemen
ele almmistir. Kisitlar Teorisi siirecindeki bir sonraki adim kisitlamadan
yararlanmaktir. Ekip, calisanlarinin durumunu dogrulamak igin iglem siiresini
kisaltmanin farkli bir yontemini arastirmis ve basvuru taleplerini iletirken
isverenlerin son iki yil W-2 formlarim1 ve oOnceki ay maas bordrolarmi da
getirmelerini istemistir. Anketlerin ve degerlendirmelerin yapilmasi i¢in benzer
zaman azaltma ¢oziimleri tizerinde de ¢alisilmistir. Bu zaman azaltma yontemleri,
bankanin kisitlamay1 nasil kullandigini1 ve ayn1 zamanda personelin eylemlerini nasil
yonlendirdigini ve boylece kisitlamanin daha yiiksek bir performansta performans

gostermesini saglamistir (Ringim, 2010).
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Kisitlar teorisinin iiclinci adiminda, ekip once iki adimina karar vererek - kisiti
tanimlamak ve kullanmak adimlarini gerceklestirmistir. Bu faaliyetler, isletme
giderleri (OE) ve yatirim maliyeti (I) diiserken T veriminin artmasina neden olmustur.
Kisitlar Teorisinin dordiincti adimi, kisit ile ilgili adimlar tiikkendiginde ve talep
arttiginda, dogrulama i¢in ek siire i¢in adim atilmistir. Besinci adim, ilk dort adimin
tamamlanmasinin ardindan atalet sisteminin yerlesmesine izin verilmemesidir. Banka
hala ipotek departmanindaki siirenin uzamamasi i¢in ¢alismaya ve kullanmanin yeni

yollarini kesfetmeye devam etmektedir.
3.3. Onceki Calismalar

Kisitlar Teorisi alaninda son zamanlarda tilkemizde yapilmis calismalara
bakildiginda, daha once de deginildigi tizere ¢ok biiyiik bir kisminin iiretim
isletmeleri uygulamalar1 ve teorik kapsamda yapilmis tez ve makale caligmalar
oldugu goriilmektedir. Kisitlar Teorisi’nin iiretim sektériinde uygulandig
calismalarda 6rnek olay ¢alismasi yontemi kullanilmis olup, biiyiik bir ¢ogunlugunda
Kisitlar Teorisi’nin bes odaklanma adimi ile isletmenin performansinin gelistirilmesi

ve stirekli gelisimin tesis edilmesi amaglanmistir (Akbulut ve Ertan, 2015: 247).

Turan vd. (2012) bankacilik sektoriinde Kisitlar Teorisi ile ilgili yuriittigi
calismada bankacilik sektoriinde dolandiricilik  senaryolarinin  performansinin
tyilestirilmesinde Kisitlar Teorisi yonteminin nasil kullanilacagi gosterilmesini
amaglamiglardir. Bu nedenle, dolandiricilik senaryolarinin gelisim siirecinde yasanan
sorunlar tespit edilmis ve kullanimina iligkin 6rnek bir uygulama belirlenmistir
Kisitlar Teorisi’nin diistinme siireci olan problem ¢6zme araclari, senaryo

konularinda gergeklestirilmistir.

Bramorski vd. (1997)’ye gore bankalardaki kisitlar genellikle kapasite veya
ekipmandan ziyade politikalar ve prosediirlerden kaynaklanmaktadir. Son olarak,
bankalar i¢in Kisitlar Teorisi uygulamasi i¢in ¢ok 6nemli olan verimlilik, isletme
gideri ve envanter Onlemleri belirlenmistir. Verimliligi, bir bankanin sagladig
hizmetler i¢in gelir elde etme orani olarak tanimlayan yazarlara gore envanter,
bankanin, sirayla iglem iiretimi iiretmek i¢in kullanilan sermayeyi artirmak igin

harcadig1r para miktaridir. Envantere dahil edilen asil tutar ve faiz giderleridir.
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Faaliyet Giderleri, bankanin verimlilik elde etmek i¢in yaptig1 tiim dogrudan ve
dolayli giderleri igerir. Isletme Giderlerini azaltmanin bir yolu, ¢evrimici ve telefon
bankacilig1 gibi bilgi teknolojileri uygulamalarina ge¢mektir. Bramorski vd. (1997)
temel kisitin bireysel konut ipotegi bagvurularinin isleme siiresi olarak belirlemistir

ve bu iglem siiresini ti¢ haftaya indirmeyi amaclamislardir.

Bu amagla ¢alismada Bes Odaklanma Asamasi uygulanmustir. Ipotek basvuru
stirecinde banka, ana kisitlamayi, bagvuru sahibinin istihdamini dogrulamak ve
miilkiin degerleme ve incelemesini yapmak i¢in harcadigi siire olarak
tanimlamaktadir. Banka daha sonra bu kisitlamadan yararlanmanin yollarinm
arastirmakta ve basvuru sahibinin, istthdami daha hizli bir sekilde dogrulamak i¢in
basvuru sahibinin gegen ayki 6deme makbuzu gibi belgeleri sunmasini isteyerek bu
zamani azaltmayr basarmistir. Yazarlar, kalan islemlerde zamanin azaltilmasi i¢in
benzer ¢oziimlerin de gelistirildigini, ancak yapilan islemlerin tam olarak

belirtilmedigini de agiklamistir.

Reid (2007) kredi onay siireclerini iyilestirmek ve sistemin kisitlarini agmak
icin bankacilik sektoriinde Kisitlar Teorisi’nin uygulamasini hedeflemistir. Reid
calismasinda bankacilik sektoriinde, 6zellikle de tam hizmet veren bir bankanin kredi
basvurusu ve onay siirecine kapsamli bir uygulamasini1 sunmustur. islem, bir miisteri
bankaya bir kredi basvurusu yapmak icin geldiginde baslamaktadir. Basvurunun
ardindan, kredi memuru Oncelikle bagvuru sahibinin mali ge¢misi hakkinda bilgi
toplanir ve daha sonra, bagvuranin kredi notunu belirlemek i¢in kredi kuruluslarindan
bilgi alinir. Banka daha sonra bir kredinin uzatilip uzatilmayacagina karar verir ve
onaylanirsa basvuru sahibi i¢in bir kredi limiti belirler. Karar verildikten sonra
bagvuru sahibine bildirilir. Reid uygulamasinda halen Kisitlar Teorisi ilkelerinin
bankacilikta gegerli bir yontem oldugunu savunmaktadir, ¢iinkii kredi basvuru
departmaninin amaci simdi ve gelecekte para kazanmaktir. Kredi basvurusu
oreginde Reid, kisitlamanin igsel oldugunu ve siire¢ icerisinde gerekli isleri
zamaninda yerine getiremeyen kredi memurlarindan kaynaklandigini varsaymaktadir.
Bu kisitlamadan fayda saglamak i¢in kredi uygulamalarina kar potansiyellerine gore
oncelik verilmesini ve dolayisiyla bankaya en yiiksek kar getirecek uygulamalara

zaman ayirmasini tavsiye etmektedir. Kisitlamay1 kullanmak ve ek kapasite yaratmak
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icin bir baska se¢enek olarak Reid, ¢alismalarin bir kismimi kredi gorevlilerinden

daha az deneyimli ve yetkin ¢alisanlara kadar bosaltmayi teklif etmistir.
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DORDUNCU BOLUM

BANKACILIK SUREC YONETIMINE YONELIK BiR UYGULAMA

4.1. Uygulamanin Yeri ve Amaci

Tiirkiye’de bulunan Yabanci Sermayeli XYZ Bankasi’nin Ticari Subesi’nde
siire¢ yonetiminde kisitlar teorisi uygulamasi yapilmistir. Banka subesi i¢indeki ticari
birim ile merkezi operasyon biriminin yer aldigi stire¢lerin belirlenmesi, siire¢
kisitlarinin  belirlenmesi, kisitlarin nasil yonetilecegine karar verilmesi, kisitlarin
ortadan kaldirilmasi ve iyilestirme ¢alismalarin hangi siirecte yapilacagi tespit
edilmistir. Uygulama asamasinda sube ticari birim personeli ve merkezi operasyon
ekibi ile her asamada goriis aligverisi yapilmistir. Bu c¢alismanin amaci; ticari
birimdeki mevcut operasyonel siireclerin belirlenmesi, olusturulan ekip ile beraber
miisterinin ihtiyaglarina gore siiregteki kisitin tespit edilmesi ve iyilestirme
calismalarinin ~ siirekliligi i¢in kisitin ortadan kaldirilmasi amaciyla ¢esitli
yontemlerin uygulanmasidir. Mevcut ve kisitin kaldirildigi siirecin farkliliginin
gosterilmesi  amaglanmigtir. Bankalardaki kisitlarin  genellikle politika ve
prosediirlerden kaynaklandigi diistincesini destekleyen uygulamada siirecin kisiti
tespit edilmis ve miisteri memnuniyetinin arttirilmasi i¢in islemin daha hizh

gergeklestirilmesi amaglanmistir.

4.2. Uygulamanin Onemi

Son yillarda, hizmet sektoriindeki kiiresellesme, teknolojideki hizli gelismeler
ve yiiksek derecede miisteri taleplerinin karmasikligi nedeniyle 6nemli rekabet
baskilar1 yasanmaktadir. Hizmet sektoriinde rekabet avantaji yaratabilmek igin
onemli strateji faktorleri arasinda kalite, bulunabilirlik, miisteri hizmetleri ve zaman
on plandadir. Kiiresel pazardaki rekabet¢i konumlarimi arttirmak i¢in diinya
standartlarinda hizmet kuruluslari, performanslarini siirekli iyilestirmenin yollarin

aramaktadir. Uretim sektoriinde yiizyillardir modern yonetim teknikleri gelistirilmis
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ve basariyla uygulanmistir. Giintimiizdeki hizmet kuruluslarinin, son yillarda tiretim
sektoriinlin karsilastigi gibi benzer tehtidler ile karsi karsiya kalmasi nedeniyle
tretim sektoriinde bagsarili bir sekilde uygulanan teorilerin uygulanabilirliklerini,
hizmet sektoriiniin de sorunlarini gidermek iizere degerlendirmeye tesvik etmistir.
Ekonomik biiylime, pazardaki yogun rekabet ve artan miisteri taleplerinin
karmasikligi, bankacilik sektoriinii operasyonel verimliligi ve karliligi arttiracak

yontemleri yeniden degerlendirmeye zorlamistir.

Hizmet sektoriindeki isletmelerde rekabet baskisina ek olarak, son yillarda
ozellikle bankacilik sektorii birlesme ve satin alma dalgasina maruz kalmistir.
Birlesmeler ve satin almalar, bankalara operasyonel basarilarin1 gelistirmek i¢in ek
baskilar yaratmistir. Son yillarda, bankalar talepler dogrultusunda ¢ok cesitli tirtinler
sunmaya baslamistir. Bu gelismeler, kiigiik pazarlarda bile, bankacilik sektoriindeki
rekabeti etkilemistir. Ornegin, teknolojik gelismelerin bir sonucu olarak, kiiciik bir
kirsal kasabadaki miisteriler tiim bankacilik ihtiya¢larini karsilamak i¢in ulusal veya
uluslararas1 kuruluslara erigebilmektedirler. Pazardan gelen taleplere cevap olarak,
bankalar menkul kiymetler, sigorta ve finansal planlama gibi geleneksel olmayan
iirtinleri de icerecek sekilde iirtin yelpazesini genisletmektedirler. Teknolojinin etkisi,
bilgisayarlardaki ve telekomiinikasyon teknolojisindeki gelismeler, bankalarin
rekabet¢i konumlarimi giiclendirmeyi amaglayan agresif stratejiler gelistirmeleri i¢in
firsatlar yaratmistir. Banka yoneticileri, pazar lideri olmak i¢in en 6nemli kriterin
teknolojiden en iyi sekilde yararlanarak, miisterilere de teknolojik olarak en iyi ve
fark yaratan hizmeti saglamak oldugunu distindiikleri i¢in teknolojiye yapilan

yatirimlarin paylarini arttirmaktadirlar.
4.3. Uygulamanin Yontemi ve Bulgular

Kisitlar  Teorisi  yaklasgiminin  Diisiinme  Siiregleri ve Araglarindan
yararlanilmistir. Sistem, zincirin en zayif halkasi kadar gii¢lidiir prensibinden yola
cikilarak banka subesinde giinliik islemler arasinda en fazla yapilan para transferi
isleminin siireci incelenmis ve kisiti tespit edilerek iyilestirilerek yeni siire¢

cizilmistir.
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Diisiinme siireclerinin dayandig1r bilimsel yontemlere ait asagidaki {ic soruyu
yanitlanarak siireg, kisitlar teorisi yaklasimi ile iyilestirilmis ve banka performans

kriterlerinden biri olan SLA siiresi kisaltilmistir.

1. Ne degisecek: Miisteri memnuniyeti saglanarak, bankanin rekabet iistiinliigi
saglamasi amaciyla performans artis1 gergeklesecektir.

11 Neye doniisecek: Para transferinin SLA siiresi azaltilacaktir.

iil. Degisim nasil gergeklesecek: Buharlagsan bulutun yetki devri ile ortadan

kaldirilmasi saglanacaktir.

Buharlasan bulut yontemi ile para transferi siirecinde masrafsizlik taniminin
bir baska birim tarafindan yapilmasinin bekleme siiresini uzatarak siirecin toplam
stiresini olumsuz yonde etkilemesinin oniine gegilerek yetki devri ile masrafsizlik

tanim1 adiminin operasyon personelinin gérev tanimina eklenmesi saglanmistir.

Onerilen yetki devri ile birlikte, mevcut istenmeyen etkilerin 6niine nasil

gecilebilecegi belirlenmistir.

Diistince siireglerinin ilk asamasi mevcut problemle ilgili olarak istenmeyen
etkiler listelenmistir. Bu etkilerin nedenlerinin ortaya konmasi ve neden sonug

iligkilerinin gelistirilmesi amaclanmustir.

- Para transferi siireci SLA siiresinin iizerine ¢ikabilmektedir.

- Misteri memnuniyetsizligi ger¢eklesmektedir. Nakit akis1 azalmaktadir.

- Gergeklestirilmeyen siire i¢erisinde subeye gelen telefon ve mailler zamanin
etkin kullanimini engellemektedir.

- Fazla mesai maliyetleri ylikselmektedir.

- Operasyonel hatalar artmaktadir.
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Sekil 10: Para Transferi Siirecine Ait Buharlagan Bulut Semas1

Masrafsizlik
tanininin Operasyon
—=| operasyon |———=| personeli sayis
personeline arttirilmal
Para transferi devredilmesi
islemlerinin
daha kisa
sirede
tamamlanmasi
Operasyonel Operasyon
- maliyet ———=| persaneli sayis
arttinlmamal arttinlmamal

Operasyonel maliyetlerin distiriilebilmesi i¢in para transferi siirecinin

kisaltilmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in operasyon elemani sayisi arttirilmalidir.

Ancak isgiicli maliyetinin artmamasi i¢in operasyon elemani sayisinin arttirilmamasi

gerekmektedir. Bu noktada buhar1 ortadan kaldirabilmek i¢in asagidaki enjeksiyonlar

Onerilebilir;

Kullanilan finans programinin gelistirilmesi,

Operasyon birimindeki personelin egitimi,

Rutin kontrollerin yapilmast,

Stirecin stirekli iyilestirilmesi i¢in kisitlar teorisi diistince siire¢lerinin siirekli

uygulanabilir hale getirilmesi.
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Ticari Misterinin Banka Subesine Yonlendirmis Oldugu Para Transferi

Sekil 11
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Kisit1

Ticari Miisterinin Banka Subesine Y onlendirmis Oldugu

il 12:

Sek
Ortadan Kaldirilmis Para Transferi Stireci
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Ticari bankacilik miisterilerinin para transferi islemleri giinliikk islemler
arasinda sayica fazla ve miisteriler agisindan en fazla 6éneme sahip ve aciliyet arz
eden iglemlerdir. Misterinin ihtiyacin1 karsilayacak siire igerisinde islemlerin
tamamlanarak miisteriye geribildirimde bulunulmasi miisteri memnuniyeti agisindan
olduk¢a Onemlidir. Son donemlerde bankacilik sektoriinde teknolojik gelismelerin
ozellikle miisteri memnuniyeti saglama amaciyla kullanimi 6n plandadir. Ayni iirtinii
sunan rakip bankalar arasinda hiz, miisteri memnuniyeti agisindan 6ne ¢ikaran bir

faktor haline gelmistir.

Kisitlar Teorisi’nin bankacilik sektoériinde de uygulanmaya baslamasi ile
kisitlamalarin daha ¢ok i¢sel oldugunu diisiinen banka yonetimi siire¢lerdeki kisitlar
ortadan kaldirmak ve siirekli iyilestirme c¢alismalar1 ile kar maksimizasyonu
gerceklestirmek i¢in yatinm yapmaktadirlar. Banka yonetimi, para transferi
siirecinde yer alan operasyon biriminin performansin1 6l¢gmek amaciyla operasyon
biriminin para transfer siirecinin SLA (Service Level Agreement) siiresini 30 dakika
olarak belirlemistir. Miisteri talimatinin operasyon islem havuzuna diismesinden
itibaren en ge¢ 30 dakika icerisinde tamamlanarak miisteriye geri bildirimde
bulunulmamasi halinde operasyon biriminin performansi olumsuz etkilenmektedir.
Bankalarin karlilik ve performanslarinda onemli yer alan banka subelerinin
performanslarinin 6lgiilmesiyle subelerin banka karina yaptigi katki ve personelin

basarisi banka yonetimi tarafindan degerlendirilmektedir.

Ticari miisterinin banka subesine yoOnlendirmis oldugu para transferi
siirecinde, operasyon merkezi tarafindan gelen talimatin kontrolii ve siniflandirma
islemleri yapilmakta ve sistemde masrafsizlik tanimi olmayan ve / veya silinmis
masraf tanimi nedeniyle banka masraf politikalar1 ¢ergevesinde masraf ¢ikmasi
halinde sube personeline bilgi verilmektedir. Bu asama, para transferi siirecinin
beklenen siire icerisinde gerceklesmesi ve miisteri memnuniyeti saglanmasi
amacindan uzaklastiran bir asama oldugundan siirecin kisit1 olarak tespit edilmistir.
Kisitin kaldirildigi yeni stiregte ise, masraf ¢ikmasi halinde operasyon personeli
masrafsizlik tanimini1 banka politikast ¢ercevesinde miisteri karliligr kriterini
saglamasi halinde birim igerisinde bitecek sekilde tanimlayarak bu siire¢ adimim

gerceklestirebilmekte  ve  stirecin @ daha  kisa  siirede  tamamlanmasini
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saglayabilmektedir. Stirecin kisiti, diger bankacilik siire¢lerinde de uygulandigi gibi

yetkin personelin yer aldig1 operasyon ekibine yetki devri ile kaldirilmistir.
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SONUC

Stire¢ Yonetimi giinlimiiz organizasyonlarinda en 6nemli stratejik kararlardan
biri durumundadir. Bu baglamda ister iiretimde ister hizmet sektdriinde olsunlar,
stirecler acisindan kendi yapilarini degerlendirmeleri gerekmektedir. Kisitlar Teorisi
siirecin degerlendirildigi 6nemli yontemlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve

son yillarda yaygin kullanim ile beraber daha fazla arastirmaya konu olmaktadir.

Kisitlar Teorisi’nde karin arttirilmasina dayanan bir yontem olarak en 6nemli
strateji, her organizasyonun en az bir kisita sahip oldugu varsayimima dayanarak
kisitlarin belirlenmesi ve bunlarin ortadan kaldirilmasi tizerine odaklanmadir. Kisitlar
Teorisi, kavramsal olarak bu sistemi bir zincir olarak modeller ve bir zincirin “en
zaylf halkasi kadar giicli" oldugunu savunur. Goldratt, bir degisim aracisinin en
zay1lf baglantiy1 veya baglantilar1 gliclendirmek i¢in kullanabilecegi bes adimli bir
stireci tanimlar. Sistemdeki kisitlarin tespit edilip ortadan kaldirilmasi ve yeni bastan
sistemin degerlendirilmesini siirekli hale getirmeyi hedefleyen Kisitlar Teorisi’nin
onemli 6zelliklerinden biri siirekli iyilestirme taahhtidiidiir ve iyilestirme siireci her
basarili girisimden sonra devam edecek sekilde tasarlanmistir. Bununla birlikte,
Kisitlar Teorisi’ne gore, kurulusun kiiresel amacini goz oniinde bulundurmadan bir
sistemin bilesenlerini ayri ayr gelistirmeye ¢alismak neredeyse her zaman basarisiz
olmaktadir. Bu ayni1 zamanda bir zincirin en zayif halkas1 kadar giiclii olmasi

gercegine dayanmaktadir.

Rekabetciligin artmasi sonucu organizasyonlar imalat ya da hizmet olmasina
bakilmaksizin Kisitlar Teorisi uygulamalarina basvurabilmektedir. Hizmetler sektorii
icerisinde Kisitlar Teorisi uygulamalar1 kapsaminda bankacilikta yontemin

uygulamasi bu ¢aligmanin temel konusunu olusturmaktadir.

Stire¢ hiyerarsisinde yer alan siirecler ve alt siirecler isletmelerle ilgili
performans ve proje sonuglarina dogrudan etki eder. Bu asamada ana siiregler,
isletmenin temel stratejilerini temsil etmektedir ve siirecler ana siirecleri olusturan bir
biitiindiir. Stire¢c yonetimi belirli asamalarla ytritiilen bir yonetim anlayisidir. Siire¢

haritalari, siire¢ yonetimi uygulamasinda her asamada gergeklestirilen islem ve is
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akisinin daha net anlasilabilmesini saglayan ve katilimcilar arasindaki iliskileri de

gosteren siireci gorsel hale getiren diyagramlardir.

Stire¢ haritast ile siirecin biitiiniine hitap eden, goézden kagan fakat sorunun
kaynagi olabilecek adimlar bulunarak, bu dar bogazlardaki tikanikliklarin veya
hatalarin giderilmesi i¢in siirecte yeni siire¢ haritasi tasarlanabilir. Yabanci sermayeli
bir bankanin ticari subesinde c¢izilip iyilestirilen ‘Para Transferi Siireci’ ne ait
semboller akis sirasina gore cizilmistir ve tiim semboller yonii belirlenen ¢izgilerle
birlestirilmistir. Cizilen siire¢ performansina en fazla etki eden SLA siiresi kriteri
kisitlar teorisi yardimiyla iyilestirilmistir. Stire¢ ¢iktilarinin miisterilerin beklenti ve
taleplerini karsilama diizeyi olan etkenlik 6l¢tim kriterine gore banka miisterilerinin
para transferi siirecinde beklentileri islem hizidir. Miisteri talep ve beklentilerinin en
diisiik seviyede girdi ile karsilanmasi kriteri verimlilik kriterine gore banka subesinin
buharlasan bulut teknigi ile calisan sayisini arttirmadan siirecteki kisiti ortadan
kaldirmas1 amaglanmistir. Siirecin degisen kosullara hemen adapte olmasi, mevcut
durumda ve gelecekteki miisteri beklenti ve ihtiyaglarina cevap verebilmesi kriteri
olan esneklik kriterine gore siirecin siirekli iyilestirilmesi hedeflenmis ve para
transferi slirecine dahil olan pazarlama ve operasyon personellerine ait siiregle ilgili

geribildirimlerin siirekliligi saglanmstir.

Kistilar teorisi ¢cok genis bir uygulama alanina sahiptir. Son yillarda hizmet
sektoriinde kullanimi da oldukg¢a yayginlagtirilmistir. Kisitlar Teorisinin finansal
yararlart kanitlandiktan sonra kullanilabilir oldugu uygulama alanlar1 asagudaki

gibidir;

«  Uretim

* Dagitim ve kaynak zinciri
» Pazarlama

» Strateji planlama

* Proje planlama
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Kisitlar teorisinin varsayimlar siralandiginda;

+ Isletmelerin temel amaci kér elde etmektir.
» Direkt iscilik giderleri, donem gideri olarak kabul edilmektedir.
* Her mamul i¢in en az bir kisit vardir.

* Zincirde, mamul akisinin planlanmasi zorunludur.

Tim bu varsayimlar da dikkate alindiginda Kisitlar Teorisi isletmelerde
stirekli gelisimi hedeflemektedir. Isletmenin siirekli iyilestirme siirecinde diger

performans oSlgiileri de kullanilmalidir.

Kisit ¢esitleri su sekildedir;

Malzeme Kisitlan

e Yonetsel ve Politika Kisitlar

e Kapasite Kisitlari

e Lojistik Kisitlar

e Pazar Kisitlan

e Davranis Kisitlari

Planlama Kisitlan

Kisitlar teorisi, bir biitiin olarak sistemde bes temel adim1 uygulanarak stirekli
lyilestirme yapilmasini saglar. Bu siiregte en 6nemli nokta besinci adimda ilk adima
donmektir. Sistem kisitlar1 belirlendikten sonra kisitlarin nasil yoneticilegine karar

verilir.

Uygulamamizda kisitlar teorisindeki diisiince siire¢lerinden buharlasan bulut
aracit kullanmilmistir. ‘Neye doniistiirilecek?’ sorusuna cevap aramaya baslanan
noktada siiregte teknolojik ve egitim araglarindan faydalanilarak personel sayisi kisiti
buharlastirilmistir.  Masrafsizlik  tanimimmin  pazarlama personeli tarafaindan

tnaimlanmasi, para transferi siirecinin beklenen siire icerisinde gerceklesmesi ve
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miisteri memnuniyeti saglanmasi amacindan uzaklastiran bir asama oldugundan
siirecin kisit1 olarak tespit edilmistir. Kisitin kaldirildigi yeni siiregte ise, masraf
cikmasi halinde operasyon personeli masrafsizlik tanimini banka politikasi
cercevesinde miisteri karliligi kriterini saglamasi halinde birim igerisinde bitecek
sekilde tanimlayarak bu siire¢ adimini1 gerceklestirebilmekte ve siirecin daha kisa
sirede tamamlanmasini saglayabilmektedir. Siirecin kisiti, diger bankacilik
stireclerinde de uygulandig: gibi yetkin personelin yer aldig1 operasyon ekibine yetki

devri ile kaldirilmstir.

Stirecimizde zaman kisit1 olarak goriilen masrafsizlik tanimi adimi kisitlar
teorisi diisiince siireleri yardimiyla iyilestirme sonrasi ¢izilen ‘Ticari Miisterinin
Banka Subesine Yonlendirmis Oldugu Kisiti Ortadan Kaldirmis Para Transferi
Stireci” nde, banka yonetiminin belirledigi performans 6l¢iiti olan SLA siiresi 30
dakikadan 20 dakikaya dustriilmustiir. Para transferi siirecin siiresi sektor
ortalamasinin altina distiriilerek segmentteki banka miisterilerinin memnuniyetinde

artig ve diger bankalar arasinda rekabet tstiiligi saglanmstir.
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