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PROBLEM COZUM METODOLOJISI OLARAK KISIT
TEORISi VEYA DUSUNCE SURECIH

Seyfi TOP'
Fuat OKTAY 2

OZET

Son yillarda kisit teorisi diisiince siireci yaklasimindan tiim yonetsel
alanlarda sistem gelisiminin saglanmasina yonelik problem ¢dzme araci
olarak  yararlanilmaktadir. ~ Sistem  gelistirmede  zayif  halkanin
giiclendirilmesine  yonelik  darbogaz giderme, sistemdeki siirekli
iyilestirmenin ana dinamigini olusturmaktadir. Bu yaklasim heniiz
Tiirkiye’de yeteri kadar tanimiyor ve kullanilmiyor. Diisiince siireci
metodolojisini 6grenme calisan ve yoneticilere bir organizasyon iginde
problem ¢oziicli ve kritik konular1 diislinen olarak pozisyon ve yeteneklerini
gelistirmelerinde yardimci olur. Diisiince siireci iyi bir problem ¢6ziim
metodolojisi ve yonetim felsefesidir. Yazarlar bu makale ile ilgili alana bir
katki saglamak ve bu alandaki a¢ig1 kapatmaktir.

Anahtar Kelimeler: Kisit Teorisi, Problem Cézme Metodolojisi,
Diistince Siireci.
CONSTRAINTS THEORY OR THINKING PROCESS AS A
PROBLEM SOLVING METHODOLOGY

ABSTRACT

In recent years, the Thinking Process that comes from the Theory of
Constraints has been utilized as a managerial problem solving tool in

' Yrd. Dog.Dr., Beykent Universitesi IIBF.
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improving systems or organizations and Management philosophy in total
quality management (TQM). In this approach, improving the systems
through resolving that its bottlenecks would require strengthening the weak
chain of the the system on a continuous improvement base. This approach,
however, is not well-known and has not been utilized as much in Turkey.
Learning for thinking process methodology: helping people and managers
who develop the skills and dispositions of as a critical thinker and problem
solver in an organization.In this contex, thinking process is one of a good
methodology as a problem solving and management philosophy. The
authors’ goals in writing this article is to contribute and meeting the gap to
the related field.

Key Words: Theory of Constraint, Problem Solving Methodology,
Thinking Process.

GIRIS

1990’ yillarin baginda karmasik organizasyonel sistemlerin
darbogazlarim1 giderme ve bagarilarii analiz etmede kullanilmaya baslanan
bir yol haritasi olarak ortaya cikan kisit diigiince siireci hizli gelisme
gostererek  problem ¢oziiminde de etkin bir metodoloji olarak
uygulanmaktadir.

Kisit teorisi gilinlimiize, lic asamadan gegerek gelmektedir (Sadig,
Ozdemir ve Gozlii, 2006:100): ilk asama 1975-1985 yillar1 arasinda ortaya
¢ikan ve Ingilizcesi “drum-buffer-rope” olarak ifade edilen “davul-tampon-
ip” kavramlar1 formatinda bir darbogaz cizelgeleme teknigi veya iiretim
programlama teknigi seklinde gelismistir. Diger bir deyisle kisit yaklagimi
bir iiretim akig ve stok yonetim sistemi olarak ortaya ¢ikmistir (Dettmer,
2000:3).

Ikinci asama islem ve iiretim hacmini artirmak seklinde gelismistir
(Klusewitz and Rerick, 1996:8). Islem hacmi isletmelerde giinliik
faaliyetlerde verilmesi gereken belli kararlarla, temel hat 6lgiimleri arasinda
baglar1 aciklar. Soézgelimi gelir getirici amaglan ifade eden evrensel
Olclimler, tiretim hacmi, stok ve faaliyet giderlerini ifade eder. Bu baglamda
yiirtirliikte olan iyilestirme siireglerini, islem hacmi olarak ifade edilir.
Stoklar stratejik olarak, faaliyet giderlerini de gereklilik veya zorunluluk
olarak aciklanir.
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Ugiincii asama 1990’lardan sonra baslayan ve “Thinking Process”
olarak ifade edilen “diisiince siireci”dir (Sadi¢ vd, 2006:100). Bu yaklagim,
kurumlardaki tiim sorunlarin teshisi agisindan uygun bir altyap1 saglayarak
yoneticileri ve c¢alisanlar1 problem ¢6zme, firsat tiretme yoniinden
giiclendirmektedir. Kisit teorisi, bu anlamda herhangi bir sistemi gelistirmek
tizere gerek sezgisel bir gii¢ ve gerekse analitik bir dikkati i¢eren sistematik
bir problem yapilandirma ve problem ¢6zme metodolojisi olarak da ifade
edilmektedir (Mabin and Balderstone, 2003:570).

Makalenin ana eksenini de kisit yaklagimimin bu iiglincli agamast
olugturmaktadir. Tiirkiye’de kisit teorisinin bu boyutu heniiz yenidir.
Literatiir taramas1 seklinde kisit teorisinin problem ¢6ziim metodolojisi
olarak gectigi asamalar sistem anlayist iginde sistematik olarak
sunulmaktadir.

1. KISIT YAKLASIMI iCINDE SiSTEM KAVRAMI

Bilindigi gibi geleneksel sistem yaklasimlari, is siireglerini sadece dar
bir pencereden ele alarak artig ve azaliglari, siireg-adimlar1 olarak gérmiistiir.
Modern sistem yaklasimi ise daha biitiinsel, dinamik ve durumsal bir bakis
acist getirerek bu dar bakig agisini genisletmistir. Goldratt sistemi, modern
anlamda daha basit olarak, kisitlar kavramiyla ele alir ve onu bir zincire
benzeterek aciklar (1990:53). Sistem, bu anlamda biitiin amaca hizmet eden,
bolim ve birimlerin uyumlu bir sekilde birlikte ve birbirine bagimli
calismayi icine alan bir biitiine verilen addir. Isletmeler de bir sistem olarak
ele alindiginda, pek ¢ok is aglarindan veya kendi icinde i¢ ige gecmis is
birimlerinden olusan fiziki bir zincir yapisina benzetilir ve her halka (birim)
bir diger halkaya bagimli ve baglantili hale gelir (Athey, 1982:12).
Gergekten bir sistem i¢inde birbirine baglilik ve dayanisma gereken ortamlar
oldugunda (zincir halkalar1) pek ¢ok kisit ve darbogazin olacagi da ileri
stiriilmektedir (Dettmer, 2000:5).

Goldratt sistemi, basit olarak su sekilde agiklar(1990:53): “Ele
aldigimiz sey sistemdeki zincirleme etki ve tesirlerdir. O zaman bir zincirin
giiclinli ve basarisini belirleyen sey nedir? Sorusuna verilecek yanit, zincirin
giiclidiir. Bu gii¢ zincirin en zayif halkasinin giicii tarafindan belirlenir. Zay1f
halka sistemin amacina ulagsmasindaki basarisini veya basarisizligini %99
oraninda etkiler. Belirlenen amaca ulagsmak i¢in, tiim birimlerin (halkalarin)
cabalarmin ve gayretlerinin bir orkestrada oldugu gibi (her enstriimanin)
koordine edilmesi, uyumlastirilmasi ve ayarlanmasi gerekir. Optimizasyon
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bu anlamda bir yonetim gorevi olup, sistem icindeki her bir birim veya
boliimiin ¢iktilarimi ayri, ayr1 maksimize etmek degil, her birimin elinden
gelen en iyi seyleri yapmalarim saglayan biitlinii optimize etmektir (Dettmer,
2000:3; Deming; 1993:53,100).

Her sistemde oldugu gibi kisit yaklasiminin da sistemle ilgili belli
temel Ongoriiller bulunmaktadir. Bu Ongoriiler su sekilde toplanabilir
(Schragenheim and Dettmer, 2000:2; Dettmer, 2000:7): (1) Her sistemin,
gergeklestirmek iizere bir amaci bulunur. Sistemin her agamasinda siiregler,
birbirine bagimlilik, karsiliklilik ve kosullar dizisinden olusur (Westerlund,
2004:10).(2) Sistemin birimlerinin, parca, par¢a veya kisim, kisim
optimizasyonu, sistemin biitiiniiniin optimizasyonu anlamina gelmez
(Goldratt, 1990:51). (3) Tiim sistemler biinyelerinde herhangi bir zamanda,
amag ve bagarty1 etkiyebilecek en az bir kisit barindirirlar (Schragenheim
and Dettmer, 2000: 26). (4) Tiim sistemler mantiksal ac¢idan “etki- neden”
mantig1 ile yiiz yiize gelirler. Bir diger ifadeyle herhangi bir olay, durum,
sart ve kosulda, dogal ve mantiksal bir sebep sonug iliskisi kurulur. (5) Kisiti
olmayan bir kaynak veya siiregte yapilacak herhangi bir iyilestirme olmaz

2. KISIT KAVRAMI

Isletmelerde veya kurumlarda planlanan seylere uygun gitmeyen
durum, kosul ve olaylara kisaca kisit denmektedir (MacArthur, 1993:51).
Zaman boyutundan ele alinirsa, sistemin igindeki en yavas siireg, tim
sistemin temposunu belirlediginden kisit, en yavas siire¢ olarak tanimlanir
(Taylor ve Ortega, 2003:10). Kisit, bir diger anlamda herhangi bir kaynagin
kapasitesinden daha az kullamlan kapasite demektir. Kisit, kisaca
calisanlarin veya isletmelerin karsilastiklart her tiirlii engel, sorun, veya
darbogaz olup, sistemlerde basariya ulasilmasi i¢in ¢oziilmesi gereken engel
ve glg¢liikler seklinde tanimlanir (Tasc1, 2005:73-74). Ancak, bir sistemin
kargilagabilecegi iki temel kisit bulunmaktadir. Bunlardan birisi fiziksel
kisitlar olup malzeme, makine, techizat, insan ve talep gibi konulardaki
darbogazlar1; digeri ise, firma faaliyetlerini aksatacak veya engelleyecek
yonetim politikalari, prosediirler, kurallar ve yonetim metotlar1 gibi yonetsel
davraniglart i¢ine alir (Rahman,1998:338; Dettmer, 2000:6; Brouwer,
2001:12). Organizasyonlar genel olarak daha az fiziksel kisitla karsilasirlar.
Karsilasilan kisitlarin biiylik bir kismi1 davranissal, politik ve yonetseldir.
Goldrat’a gore bir organizasyondaki kisitlarin %99’u politik kisitlardir
(1990:53).



329
Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Haziran 2010 Cilt 12 Say1 1 (325-346)

Ozetlemek gerekirse sistemleri etkileyen yedi dnemli kisit vardir.
Bunlar (Dettmer, 2000:6): Pazar, kaynak, materyal, tedarik, finansman,
teknik bilgi ve teknoloji, yetenek ve isletme politikalaridir. Bu baglamda
kisit olgusu, sistemi kavramanin davranigsal idrakin anahtar bir formu olarak
ele alinir ve yonetim metodolojisi olarak bes temel deger lizerine insa edilir.
Bunlar (Goldratt ve Cox, 1984:301):

1.Sistemin kisitlarini veya darbogazlarini tanimlamak.

2.Bu darbogazlarin nasil kaldirilacagina karar vermek.

3.Kaldirmaya karar verilen her seyi kademelendirmek.

4.Sistemin darbogazini kaldirmak.

5.Kaldirilan darbogazdan sonra yeni darbogaz olup olmadigini
anlamak {izere tekrar basa donmek.

3. DUSUNCE SURECI (THE THINKING PROCESSES)

Diisiince siireci zihinsel bir yol haritas1 veya siireciyle baslar. Bu
stireci Dettmer daha sistematik hale getirerek Orta Vadeli Amagclarn
belirlenmesiyle baslatir (2007:30-31). Siire¢ giincel gerceklik agaci (GGA),
Buharlagan bulutlar (BB) veya catisma ¢oziim diyagrami(CCD), Gelecek
gerceklik agaci(GelGA), On kosul agaci ve Gegis agact gibi sorun
haritalama ve ¢odziim siireglerini i¢ine alir. Bu siire¢ basit olarak, “neden-
etki” mantik iligkisinin grafiksel bir sunumudur (Vonasek, 2000:41). Sayisal
olmaktan c¢ok kalitatif bir aragtir. Amag isletmeleri daha yiiksek bir
basaridan alikoyacak kisitlar1 sistem iginde tespit edip ve tamimlayarak
ortadan kaldirmaktir (MacArthur, 1993:51).

3.1. Ne Degisecek? Cekirdek Sorunu Tanimlama

Ne degisecek sorusuna yanit, cekirdek problemin tanimi veya
sistemdeki en zayif halkanin belirlenmesine isaret eder ve giincel olarak
once isleyen mevcut sistemin bir haritasinin ¢ikarilmasiyla baslanir
(Goldratt, 1994:95). Giidiilen amag isletme ic¢indeki ¢ekirdek sorunlari
belirlemektir. Cekirdek sorunu tanimlamada en 6nemli asamalardan birisi
problemin agik ve net olarak tanimlanamadigi durumlarda probleme neden
olan belirtileri dogru tespit etmektir. Diger bir ifadeyle hastaligin
belirtilerine bakmaktir. Yani arzu edilmeyen etkilerin bir listesi ¢ikarilarak
durumu tespit etmektir. Cekirdek problemin tanimi {i¢ asamada izlenir: (1)
Cekirdek sorunu tanimlamak, (2) Cekirdek sorunu kabul etmek (onaylamak),
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(3) Mevcut olan ve “arzu edilmeyen etkileri” destekleyen davranislari,
onlemleri ve politikalar1 da tanimlamak (Macmillan, 2004:74).

Mevcut durumun resmedilmesi bu asamada farkli iki mantik agag
grafigi veya diyagrami i¢ine yansitilarak gosterilir. Bu iki grafik veya
diyagramlar:(1)Buharlagan bulutlar (Celiski ¢6ziim diyagramlari) (2) Giincel
gercgeklik agact seklinde ele alinir (Dettmer, 2006:2).

3.1.1. Kisitlarin Yapilandirilmasinda Mantik Siireci

Kisitlar1 yapilandirmada iki kisit diisiince bakis acist bulunur.
Bunlardan birisi “yeterli neden” ve digeri “gerekli kosullar “dir. Yeterli
neden diislince yapisma sekil:1’deki oOrnekler gosterilebilir (Dettmer,
1997:41). Diyagramda sunulan her bir kutu ger¢eklik hakkindaki bir durumu
icine alir. Oklar ifadeler arasindaki temasi ve iliskiyi gosterir. Etki-neden-
etki mantigim1 kullanilarak kutu veya oklarin isaret ettigi varliklarin tiim
diisiince siire¢ araglarinda ya kutunun ya da okun ¢ikis tabanindaki varligin
(gercekligin) nedeni seklinde gosterilir.

Sekil:1 Kisit Yapilandirmada Yeterli Nedenler

Divagram- 1 Divagram- Divagram- 111 Divagram -1V
B B B ETKI
7'y z 3 /4 \ Tl
A A C A C NEDEN NEDEN

Kaynak: H.William Dettmer Goldratt’s Theory of Constraints, Milwaukee WI, ASQ
Quality Press1997.s. 41. ve Vonasek, 2000:44.

Ornegin birinci diyagramda “A” kutusu “B” kutusunun varlik
nedenidir. Eger A neden ise o zaman B bunun sonucu seklinde okunur.
Ikinci diyagramda “A” ve “C” kutusu “B” kutusunun varlig1 igin gereklidir.
Bu diyagram eger “A” ve “C” birlikte bir neden ise “B” bunlarin bir
sonucudur seklinde okunur. Halka birlikte etkiyi sembolize eder. Ugiincii
diyagram bir numarali diyagram iizerindeki bir degismedir. Bunun anlami
“A” kutusu tek bagima “B” kutusunun var olmasi igin yeterli bir nedendir.
Keza “C” kutusu da tek basma “B” kutusunun var olmasi igin yeterli bir
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nedendir. Eger “A” nedeni yeterliyse sonu¢ “B’’dir, yine eger “C” nedeni
yeterliyse sonug yine “B”’dir seklinde okunur (Vonasek, 2000:43-44).

3.1.2. Buharlasan Bulutlar

Buharlagan bulutlar, ¢ekirdek soruna uygulanacak her hangi bir
¢cOziimii engelleyen catismalar1 ve celiskileri tanimlamada kullanilan bir
aractir. Diyagram bir bulut kiimesine benzedigi icin bu adla da ifade
edilmektedir. Bu arag, herhangi bir ¢atismada (geliskide) olmasi gereken en
az bes temel elemant icine alir (Choe and Herman, 2005:544).

Sekil:2°de basit bir bulut diyagrami goriilmektedir. A kutusu miisterek
bir amag i¢inde taraflarin ayn1 amaca farkli yollardan ve farkli diisiincelerle
ulagsmasini resmeder. B ve D kutulan taraflardan her birisinin basari igin
istek ve ihtiyaclarini ayni zamanda diger tarafla catismasini, C ve D’ kutusu
ise ayni sekilde diger tarafin karsi tarafla olan ¢eliskisini (zitligini) ifade
eder. Taraflar veya zitlar kendi arzularmi gergeklestirmek zorundadir.
Catisma (D ve D’)’nin bir araya gelememesi ve isteklerin farkli olmasindan
veya ¢eliskilerin farkli olmasindan kaynaklanir (Sirias, 2000:353).

Buharlasan bulutlar diisiince siirecinin her asamasinda farkli
bigimlerde uygulanir. Pek c¢ok durumlarda sorun iizerinde uzlagmaya
varilarak, yeterli bir baglama noktasi saglamada 6nemli bir aragtir.

Sekil:2. Buharlagan Bulutlar

Ihtiyag: 1 P Istek : 1
/ (B) (D)
O
(A) \ Ihtiyag:2 P Istek : 2
(©) (D)

Kaynak: H. William Dettmer The Logical Thinking Process: A Systems Approach to Complex
Problem Solving Edition illustrated American Society For Quality, 2007. s.25.

3.2. Giincel Gerg¢eklik Agaci (Current Reality Tree)

GGA, kok neden analizlerinin belirlenmesinde hem tek basina hem de
karsilagtirmali olarak diger analizlerle birlikte kullanilir (Doggett, 2004:1-9).
GGA bu yonden bakildiginda soruna neden olan tim arzu edilmeyen
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etkilerin (AEE) tanimlanmasiyla baslar. AEE’ler bu analizde 6nemli bir
boyuttur. AEE’ler farkli kaynaklardan ve farkli agirliklarda orijinal olarak
oldukca genis bir alanin igine yer alabilir. Cekirdek problemin belirtileri,
cekirdek sorunun kendisine neden olan gergekligin arzu edilmeyen
etkileridir. Bu konuda “etki-neden” tipi bir iligkinin, AEE’lere de
uygulanarak, c¢ekirdek sorunun tanimlanmasi uygulamada yer almaktadir
(Taylor, Gresham, Sagnak, 2005:4). Eger cekirdek problem c¢atigmasi
tanimina veya insasina yol acacak analizlerin kalitesinde giiven sorunu var
ise, o zaman c¢ekirdek problemin tanimi i¢in tiim nedensellikleri kontrol
etmek {izere, kapsamli olarak (GGA) insasina gerek vardir (Macmillan,
2004:75). GGA firmalarda sorunun goriinen durumunun genel manzarasini
ifade eder. Diisiince siirecinin bu ilk asamas1 goriilecegi gibi neyin degismesi
gerektigi sorusuna cevap aramak igin olusturulur. Bunun igin yapilmasi
gereken isler ve atilmasi gereken adimlar sunlardir (Macmillan, 2004:114):

e AEE’leri tanimlamak.

¢ En az li¢ 6nemli AEE’ler i¢in bulutlar1 insa etmek.

¢ Bu bulutlar birlestirme ve 6zetlemek.

Sekil:3.Arzu Edilmeyen Etkiler (AEE) Haritasi

(AEE)
Neden %
Neden B Ne@en Neden
— Etki
/ -~
Neden Neden
Etki Etki
j& v z%
Neden
Neden Etki Neden Neden
Etki
\ /
Kok Neden

Kaynak: H. William Dettmer (2007), The Logical Thinking Process: A Systems Approach to
Complex Problem Solving Edition illustrated American Society For Quality, s.24.
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3.2.1. Arzu Edilmeyen Etkileri (AEE) Tamimlamak

Arzu edilmeyen etkiler tamimlandiktan sonra bu arzu edilmeyen
etkilerle miimkiin olan nedenler arasindaki iliskiler, sebepler ve illiyet
baglar1 aragtirilir. AEE’ler bir sistemin kotiilesmekte oldugunu gosteren ilk
gostergelerden birisidir (Zadry, 2005:27). AEE”lere iliskin yapilan
iligkilendirme yine kat1 bir etki-neden mantig1 kullanilarak yapilir. AEE’leri
ifade etmenin giizel Orneklerinden birisi hastalanip doktora gittigimiz
anlardir. Doktorlarm ilk yaptigi sey hastalik bulgularina iligkin olarak
hastalara sorduklar1 baz1 temel sorulardir. Hekim, hastalik belirtileriyle ilgili
bir liste olusturur. Sistemlerdeki arzu edilmeyen etkiler de, tipki hastanin
sikayet ettigi hastalikla ilgili emareler gibidir. Genel kurallardan birisi
saglikli teshis icin bu listedeki arzu edilmeyen etkilerin sayisinin en az on
tane olmasidir, aksi halde siire¢ hantal hale gelebilir (Macmillan, 2004:114).
Sekil:3’te AEE diyagrami goriilmektedir.

3.2.2. AEE’ler i¢in Bulutlar1 insa Etmek

AEFE’ler organizasyonda c¢atismaya neden olan her konumda ve
kosulda ortaya ¢ikabilir. Catisma her tirlii uyumsuzluk, diisiinme
bigimlerimiz, davraniglarimiz, mevcut politikalarimiz organizasyonun farkli
birimlerinin farkli faaliyetleri arasinda olabilir (Houle, 2001:104). Hatta
onceden 6ngoriilmeyen bir etki de olabilir, bu giiniin ger¢ekligi altinda ortiik
olan herhangi bir sey de olabilir, bizim dogrularimiza ters olabilir, tek bir
etki olabilir, ongoriilmeyen bir durum olabilir (Taylor vd. 2005:4-6;
Macmillan, 2004:75).
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Sekil:4 AEE’ler i¢in Bulut Insas1

Doksan derece do

(A) agacin k&K haline gelir P D
/ B AEE
D (AEE) )
A/|/, D’(AEdE) A
v v c | D’
B C | AEdE

N

Kaynak:http://www.thedecalogue.com/Tools/toolshome.htm(04.01.2009)

AEE’leri belirlemek icin de yine bulut diyagramindan (BB)
yararlanilir. (Bkz sekil:4). Bu durumda (D) arzu edilmeyen etkileri (AEE)
(D’) arzu edilen etkileri (AEdE) gosterecek sekilde diizenlenir. Miisterek
amac¢ (A) genellilikle ortaktir ve cabuk belirlenir. Bu noktada buharlasan
bulut doksan derece saat istikametinin aksi yoniinde dondiiriiliir. AEE’ler ve
kok nedenler, kisa bir climleyle ifade edilerek kutucuklar i¢ine yerlestirilir.
AEE’lere miimkiin olan nedenler arasindaki iligkilerin arastirilmasi
sonucunda, hangi arzu edilmeyen nedenlerin hangi arzu edilmeyen etkileri
dogurdugu veya hangi arzu edilmeyen etkilere neden oldugu belirlenir (Choe
and Herman, 2005:542). Eger bir kok neden emaresi, arzu
edilmeyen etkilere neden oluyorsa o zaman arzu edilmeyen etkiler de temel
sebebin kendisi olarak ifade edilir. Bu kdk nedenin agiga c¢ikartilip yok
edilmesi ihtiyag haline gelir (Taylor, 2004:261).

3.2.3.3. Giincel Gergeklik Agacinin insasi

Gincel gerceklik agaci, temel olarak en 6nemli {i¢ buharlagsan bulutun
veya geligki ¢oziim diyagraminin 6zeti olan ve diger tiim AEE’leri i¢ine alan
bir tek temel govde ilizerine insa edilir. GGA insa edilirken tanimlanan her
nedensel iliski agisindan belli bir sira i¢cinde dogru sorular sorulmalidir.
GGA’n1 insa ederken, tiim agilardan bakildigindan emin olmak i¢in de bir
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kontrol diyagrami yapilmalidir (Macmillan, 2004:119-120). GGA ile yapilan
her temas ve irtibat, reddedilemez bir sekilde, giiniin, gilincel gercegi i¢inde
kacinilmaz bir sonucun nedeni olarak, “ni¢in” etkiledigi sorusunu
aciklamasimi gerektirmektedir (Houle, 2001:178).

Bu sekilde yiiriitiilen ¢aligmanin sonucunda, mevcut durum ve kosulun
ana cekirdek sorununu belirleyen bir akis diyagrami elde edilebilir. Bu
diyagram mevcut durumun mantiksal bir resmi olarak ifade edilir. Bu agag
neyin degistirilecegini belirleyen bir siire¢ seklinde de tanimlanir (Taylor ve
Ortega 2003:10; Taylor, 2004:261). Sekil:5’de catisma ¢oziim diyagrami
iizerine insa edilen bir gilincel gerceklik agacinin gévdesi goriilmektedir.

Sekil:5. Giincel Gergeklik Agacinin Gévdesi (Ne Degisecek?)
AEE < AEE

S 7

AEE

vl

AEE

A
C e

w)

Kaynak: Tracey Burton Houle “The Theory of Constraints and its Thinking Processes”,

JONAHSM is a Service Mark of The Goldratt Institute. 2001. s.5.
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3.3. Ne Neye Degisecek? Coziimii insa Etmek

Disiince siirecinde ikinci adim ¢oziimii insa etmektir. GGA’inda
cekirdek problem tanimlanir tanimlanmaz, ¢6ziim gelistirme en basit
anlamiyla bu c¢ekirdek problemi ortadan kaldirmaya doniisiir. Gelecek
gerceklik agaci, bu asamada, giincel gergeklik aracinin yerine ikame edilmek
tizere olusturulur. Coziimle ilgili fikirlerin enjekte edilmesiyle gelecegin
vizyonu da olugmaya baglar. Coziimii insa etmek i¢in de yine buharlasan
bulut modeli esas alinir ve buraya enjekte edilecek fikirlerin ardindan
(GelGA) ingsast baslar (Choe ve Herman, 2005:543). Ancak gekirdek
problemi ortadan kaldirmak o kadar kolay degildir. Buna ragmen c¢ekirdek
problemin elimine edilmesi organizasyon igindeki karar vericilerin ¢oziimii
zit kutuplara c¢ekmeleri nedeniyle ¢ogu zaman tansiyonu ve gatismalari
artirarak ¢Oziimii zorlastirabilir. Fikirlerin (enjeksiyonlarin) etkinligi,
catigma ¢Oziim diyagramlar i¢inde gosterilir. Ulasilacak amaglar bu yolla
test edilir. Bu siirece daha derin sekilde bir agiklik ve basitlik saglamak
amaciyla bazi1 kontrol noktalarinin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu kontrol
noktalar1 su sekilde ifade edilebilir (Macmillan, 2004:129-130):

1.Arzu edilen etkiler (AEdE) haritasini ¢ikartmak

2.Bir tasiyici omurga insa etmek.

3.Enjeksiyonlar1 tanimlamak.

4 Etki- nedenleri 6zenli bir sekilde insa etmek.

5.Politikalar1, dlglimleri ve davraniglari belirlemek.

6.1lmekleri tasarlamak

7.Stratejik amagclari birbiriyle iliskilendirmek.

8.0lumsuz durum ¢ekincelerini belirlemek.

9.Ugan fikirleri temellendirmek (Yere indirmek).

[Ik adim amag olup tiim AEdE’lerin birbirleriyle iliskilendirilerek bir
diyagram ve tasityici omurga yaratmaktir. Ikinci adim, giincel gergeklik
agacindan gelen ve birinin varlig1 digeri i¢in gerekli olan bir “var olus”’un,
yeni fikirler (enjeksiyon) olarak sunulmasidir. Ugiincii adim mesru
rezervasyonlari (yan etkileri) kullanarak siki bir etki-neden inga edilmesidir.
Dordiincii adim, giincel gergeklik agacinda tanimlanmis tiim politika 6lgiim
ve davraniglarin goz oniine alinarak, bunlarin enjeksiyonlar halinde (GelGA)
gelecek gergeklik agaci icinde yer alip almadigina bakilir. Besinci adim
dallandirmalar (diigiimlendirmeler) olumlu hareket ve hiz yaratacak sekilde
cozlimlere ilave edilir. Dallandirmalar, diger bir eylem pozitif bir yon alana
kadar her seferinde belli bir hareket saglayacak bicimde yapilir. Altinci
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adimda tanimlanmis stratejik ama¢ ve hedeflerin, ¢oziime dahil edilir.
Yedinci adimda olast her kétii olay, durum ve kosullarin “negatif durum
veya dal ¢ekinceleri olarak™ tanimlanir. Sekizinci adimda ¢éziimler i¢in uguk
ve sira dist fikirlere ihtiyag olursa, melek ve periler ve hatta cadilar
varsayimi da gelistirilebilir. Bu varsayimlar altinda fikirler c¢agristirilir ve
ucurulur, sonra iglerinden en uygun olanlar1 alinir. Bu diisiince tarzi,
enjeksiyonlar1 uygulanabilir hale getirir (Houle, 2001:334; Macmillan,
2004:131).

Bu dokuz adimi atip, siireg tamamlandiktan sonra, tiim arzu edilen
etkilere ve stratejik hedeflere ulagsmak i¢in uygulanabilir pratik bir stratejiyle
komple bir ¢dziime gegilir. Yonetim baglaminda bu Deming’in PUKO
dongiisii mantig1 bi¢ciminde uygulanir (dokuzuncu adim olarak alinir) (Bkz
sekil:6). Baslama noktasi (agacin kokii) B ve C nin her ikisinin birden
ihtiyact olan bagartya yol agacak kirict fikirlere isaret eder, yani
enjeksiyonlardir ve (D*) ile ifade edilir. Sematik olarak, ¢ekirdek ¢oziime bu
kez 6zet (BB) diyagraminin saat istikametinde doksan derece dondiirerek
yatay konumdan dikey konuma getirilerek baglanir. (D*) agacin kokii olacak
sekilde cevrilir. Siire¢ tiim arzu edilen etkilerin (AEdE), GelGA’na mantikl
sekilde iliskilendirilinceye kadar devam eder.

Sekil:6. PUKO Omurga Mantig1

D C B I_I

L]

¥ N \/’\

C D*
[ ]

Kaynak:http://www.thedecalogue.com/Tools/toolshome.htm//04012009//.
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3.3.1. Olumsuz Dal Cekinceleri (ODC) (The Negative Branch
Reservation)

Enjeksiyondan (yeni fikirlerden) sonra ortaya ¢ikan bazi arzu
edilmeyen etkilere yol acan, yan etkilerin (negatif) ortaya ¢ikabilir. Bunlar1
budamak icinde yine ilave enjeksiyonlara (yeni fikirlere) ihtiya¢ vardir
(Wade, 2004:16,17). Bu da basitce yine bir etki-neden (gereklilik) iligkisi
olup tabandan tepeye dogru yeni bir fikrin (enjeksiyon)’nun bir parcasi
seklinde okunur. Ornegin hafta sonu piknik yapmak istiyoruz ve ates
yakmamiz gerekiyor. Eger biz atesi sondiirmeden gidersek ne olabilecegini
bir diistinelim. Ates degisiklik yaptigimiz ¢evrede, baz1 yeni AEdE’lere (yan
etkilere) neden olabilir.

Ornegin bulundugumuz yer ormanlik bir alan ise ve pek ¢ok kuru dal
pargasi, ot ve yaprak var ise olasi yangin i¢in semptonlar var demektir.
Kiigtik bir ates yakabiliriz. Ancak uygun ve gerekli dikkat gosterilmez ise bu
kiigiik atesin yan etkisi biiyiik bir yangma sebep olabilir.ODC veya yan
etkileri inga etmek icin bilgiye ihtiya¢ olup tedbiri almaktan sorumlu kisinin
neyin yanlis oldugu hakkinda, bilgi ve deneyimine bagli olarak
“Evet....ama” kalib1 ile uygun sorulari sorarak derinligine arastirilir.

Ucgiincii adim ¢dziimiin uygulanmas: veya “neden nasil degisecek”,
sorusuna verilecek yanittir. Degisimle yasamak zorunda olan igletmelerde
insanlarin, katilimlar1 ve uygulama icin ihtiya¢ duyduklari eylem planini
olusturmalariyla baglar (Macmillan, 2004:79). Coziimiin basarisi, iyilestirme
stirecinde yer alan katilimeilarin, degisim uygulamalar1 hakkindaki katilim,
destek, anlayis ve anlama diizeylerine baglidir.(Choe ve Herman, 2005:544).

Ekip {iiyelerinin, orijinal enjeksiyonlarda kullanilmak iizere gerekli,
tim ilave fikirleri yaratmak iizere Onerilerine basvurulur (Macmillan,
2004:79). Siirekli iyilestirme siireci i¢inde bu tereddiitleri de agmak igin
“Onkosul Agac1 (OA) imgesi kullanilir. On kosul agaci aslinda gelecekteki
bu engelleri tanimlamak ve bu engelleri ortadan kaldirmak i¢in de bir dizi
orta diizey amagclar1 belirlemektir(Choe ve Herman, 2005:544). Bunlar
haritalanmig planlar olarak bilinir. Bu siirecte 6n kosul agaci1 ve gegis agact
olmak iizere iki aga¢ modelinden yararlanilir (Macmillan, 2004:79).
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Sekil:7. Gelecek Gergeklik Agaci (Ne Neye Degisecek)

B

7}
w)

®

Varsayim

Enjeksiyon

AEdE

A
9

ANV N ;

P

Inj

N
L
==

Bilyiik Fikir
ENJEKSIYON

Kaynak: Tracey Burton-Houle “The Theory of Constraints and its Thinking Processes”,
JONAHSM is a Service Mark of The Goldratt Institute. 2001. s.6. Dettmer 2007, s:26.

3.4.1. On Kosul Agac1 (OKA) (Prerequisite Tree)

On kosul agaci, kisit yaklasimi diisiince siirecinde (problem
¢Oziimiinde) 6nemli asamalardan birisidir. Planlanan ¢6ziim ve durumlarin
uygulanmasini engelleyen ve aksatan her tiirlii engelin iistesinden gelmek
icin kullanilan bir aragtir. On kosul agacinin iki eleman1 bulunur. Bunlardan
birisi engeller, digeri ise orta vadeli amaglardir (Wade, 2004:17,18). Onkosul
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agaci, GelGA’na yapilan enjektelerin (fikirlerin) dogrulanmasi ve kabul
gormesiyle baslar ve pek ¢ok amaca hizmet eder: Bunlardan birisi
uygulamanin &niindeki engelleri tamimlar. ikincisi, iistesinden gelinmesi
gereken bu engellerden hangilerinin daha dnce kaldirilacagini belirler yani
bu engelleri siraya sokar. Ugiinciisii iistesinden gelinecek her bir engel igin
basarilmasi gereken orta diizeyli amaci belirler. Son olarak da ayrintili bir
uygulama planina hizmet edecek bir yapinin kilometre taglari i¢in tiim
onkosul agacimi olusturur. (Bkz sekil:8). (Dettmer, 2007:20,21; Wade,
2004:17,18; Mabin,1999:6, Dettmer, 1997, s:25).

Sekil:8. Biitiin Bir On Kosul Agac1

ENJEKSIYON ENJEKSIYON
(AMAC) (AMAC)

Engel
Engel //
OVA

“4— Engel

Kaynak: Dettmer, 2007, s: 27. Victoria Mabin (1999),Goldratt’s Theory of Constraints
“Thinking Processes”: A Systems Methodology linking Soft with Hard In “Systems Thinking
for the Next Millennium”, Proceedings of the 17” International Conference of the System
Dynamics Society and Jth Australian and New Zealand Systems Conference, RY
Cavana, Jam s.13. http://info.tocc.com/Articles/thinking_process.pdf (10.10.2007)
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3.4.2. Gegis Agaci (Transition Tree)

Darbogazlarin kaldirilmasiyla ilgili olarak belirlenen orta vadeli
amaglan gerceklestirmek iizere atilacak diger adim, bu amaglarin uygulama
planlarina doniistiirilmesidir. Gegis agaci, bu planlarin hazirlanmasini
kolaylastirarak, ¢alisanlarin tamamlamakla yiikiimlii olduklar1 bir dizi islerin
ve gorevlerin sorumluluk kontrollerini kolaylastirir (Wade, 2004:18).

Sekil:9. Gegis Agact

Amac
A 4
OE (Ozel Eylem)
Karsilanmayan B E (Beklenen
Ihtiyag KI Etki)
A A L
KI N
BE OE
AAA
Ki OE
BE
: OE
KI

Kaynak:H.William Dettmer, 2007, s:28; Dettmer, (1997), Goldratt’s Theory of Constraints,
Milwaukee WI. s.25.

Gecis agaci1 esas olarak dort elemanl ve daha sonra ilave edilen bir
elemanla bes elemanli olarak uygulanan bir haritadir. Ilk dort eleman
durumsaldir, besinci elemanli agag ise daha ¢ok metodolojik olup, siireglerin
adim, adim insa edildigi durumlarda ve ni¢in her bir adimin gerekli olduguna
dair, diger durumlarin ger¢ekten aciklanma ihtiyaci ortaya ¢iktiginda tercih
edilen bir yapidir. Bu orijinal dort elemanli ve sonradan ilave edilen bes
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elemanli gecis agact su sekilde ifade edilebilir (Mabin, 1999:7; Dettmer,
1997:25-26): (1) Mevcut gergekligin bir durumu, (2).Tam karsilanmamig bir
ihtiyag, (3) Alinmasi gereken belli hal tarzini, (4) Bu ii¢ dalin birlesmesinden
husule gelen, beklenen bir etkiyi, (5). Agacin gelecek daha yiiksek bir diizeyi
i¢in rasyonellik ihtiyacini1 gosterir.

SONUC

Literatiirde kok neden analizleri i¢in ii¢ 6nemli ara¢ bulunur. Bunlar
etki ve neden diyagramlarn (Balik kil¢1g1) karsilikli iliski diyagrami ve kisit
disiince siirecidir (Doggett, 2004:2). Kisitlar teorisi 6zellikle TKY
sistemlerinde stlirekli gelisme ve siirekli 1iyilestirme programlarini
destekleyen ¢agdas bir yonetim araci ve problem ¢6ziim metodolojisidir.
Teknik yonetim kademelerinde oldugu kadar iyilestirme ekiplerinde yonetsel
ve fiziki ve teknik sorunlar i¢inde uygun bir ¢6ziim metodolojidir. Her
diizeydeki yoneticiler TKY disinda da tiim sistemin optimizasyonunda nihai
basarilara ulagmak igin bu diislince siirecinden yararlanabilirler. Kisit
yaklasimi bu baglamda bir problem ¢6ziim seti olarak tiim yenilik, yaraticilik
ile kalite yonetim siire¢lerinde de kullanilir.

Ayni zamanda gerek TKY ’nin tiim iyilestirme siireglerinde ve gerekse
yaraticilik ve yenilik siire¢ yonetimlerinde ve diger siirekli iyilestirme
projelerinde, problem  ¢oOziimlerinde, firsatlarin  formiilasyonunda
yararlanilan bir yonetin ¢6ziim teknigi olarak da kullanilmaktadir. Bundan
dolay1 TKY basta olmak iizere tiim iyilestirme, problem ¢6zme ve yenilikei,
ekiplerinin yararlanmasi ve uygulamasi gereken diisiince siireclerinden de
birisidir. Ozellikle proje ve organik ekipler tarafindan problemlere
uygulanacak temel metodolojilerden birisidir. Aym1 zamanda ekip iiyelerine
ve kalite iyilestirme siireclerindeki tiim galiganlara yararl bir tekniktir.

Bugiin karmagik sosyo- teknik sistemlerin degerlendirilmesi analizi ve
tasariminda, yliksek diizeydeki belirsizligi azaltmak i¢in yararlanilabilir.
Ayrica organizasyonlart etkili ve hizli bir bigimde degistirmek icin tiim
sistemi en kapsamli sekilde etkileyen aciklamayi sunan giris noktasini
bilmek gerekir. Bu giris noktasi belki de organizasyonun bugiine kadar
¢ozemedigi sorunlar arasindaki ¢atigmalar olabilir. Bundan dolay1 da diger
tiim organizasyonlar acisindan da yararli bir problem ¢6zme teknigidir.
Karmasik sistemlerde c¢atigmalarin ¢6ziim modellerinden Kisit diisiince
sistemi bu anlamda teorik ve uygulamada yerini almistir. Tiirkiye’de de
genglerin gerek duydugu tekniklerden birisidir. En temel diizeyi
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yoneticilere degisimle ilgili bir dizi temel sorulara (ne degisecek ne yonde
degisecek degisime neden ne olacak gibi) cevap bulan bir kullanict
rehberidir
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