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Kitap inceleme / Book Review

Kitabin Adi: AMAC SUREKLI IYILESTIRME SURECI
Yazarr: Eliyahu M. Goldratt ve Jeff Cox

Yayinevi: Optimist Yayincilik

Basim Yili: 2013

M. Hiirmet CETINEL
Ogr. Gor., Usak Universitesi

Yazar Hakkinda

Eliyahu M. Goldratt, Tell Aviv Universtesi Fen Bilimleri boliimiinde lisans
egitimini tamamlanustir. Bar-llan Universtesi Fen Bilimleri yiiksek lisans ve
felsefe alaninda doktora derecesine sahiptir. Goldratt ‘in temel ¢alisma alanlarini;
iretim teknolojisi, Kisitlar Teorisi, Diisiinme siiregleri olusturmaktadir. Dr.
Eliyahu M. Goldratt, Kisitlar Teorisini ortaya atarak isletmelerin en biiyiik
sorunlarma ¢6ziim yolu gosteren fizik¢i ve yonetim danismanidir.

Eliyahu Goldratt ‘in baslica eserleri sunlardir: 1t’s Not Luck — Sans Soz
Konusu Degil (Amag¢ in devamidir), Critical Chain—Kritik Halka ve Necessary
But Not Sufficient—Gerekli Ama Yetersiz baslikli is romanlar1 yer almaktadir.
Goldratt pek ¢ok kitap yazmustir ve kitaplar1 yirmi yedi dile ¢evrilmistir ve diinya
capinda alti milyonun iizerinde satmigtir. Son kitabi Necessary But Not Sufficient
— Gerekli Ama Yetersiz 'de sirketlerin devasa bilisim teknolojisi ve isletme kaynak
planlama sistemleri yatirimlarindan diistik gelir elde etmeleri ele almaktadir.

Jeff Cox, roman ve is kavramlar1 hakkinda hikayeler yazan yaratici bir
yazardir. Yazmis oldugu kitaplar on bes milyondan fazla sayida diinya ¢apinda
satilmustir.

Eliyahu M. Goldratt’m Amag¢ adli kitab1 1984’ten bu yana c¢ok satan
kitaplar listelerinde yer almaktadir ve en ¢ok satan is kitabi olarak kabul
edilmektedir. Eliyahu M. Goldratt, Egitim I¢in Kisitlar Teorisi adli orgiitiin
kurucusudur. Bu Kisitlar Teorisini ve araglarmi Ogretmenlere ve onlarin
Ogrencilerine  anlatmay1r amaclayan kar gozetmeyen bir kurulustur
(www.tocforeducation.com). Eliyahu Goldratt, 2011 yili Haziran ayinda
yasamini yitirmistir.
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Icerikle ilgili Degerlendirme

Amag, bilim ve egitim ile ilgili bir kitaptir. 1984 yilindan itibaren en ¢ok
satan kitaplar listesinde yer almaktadir. Aym1 zamanda en ¢ok satan is kitabi
olarak da kabul edilmektedir. Kitap kirk bdliime ayrilmistir. Kitap, kapanmak
iizere olan bir fabrikanin liretim miidiirii olan Alex Rogo’nun fabrikasinda ve
ailesinde yasadigi sorunlar ele alinmaktadir. Ancak bu sorunlarin ¢dziimiinde,
Kisitlar Teorisi, Siirekli Iyilestirme Yontemi ve iyilestirme siirecinde
yararlanilabilecek olan basamaksal bir model bulunmaktadir. Fabrikanin yasadigi
sorunun ¢oziime ulastirilmasinda verilen miicadele yer almaktadir. Kitap, ayn
zamanda bir yOneticiye isletmenin ger¢ek amacinin ne oldugu konusunda bir
sonuca ulagsmasini saglayan yol gdsterici bir rol iistlenmektedir.

Isletmeler yogun kiiresel rekabetin ve siirekli degisikligin meydana geldigi
bir ortamda varliklarini stirdiirmektedir. Bu ortamda degisime cevap verebilen,
mevcut kaynaklarmi iyi bir sekilde degerlendirerek ve en iyi sekilde bu
kaynaklarimi yonetebilen isletmeler varliklarin1 devam ettirebilecek ve boylece
basariy1 yakalayabileceklerdir. Bu baglamda isletmeler rekabet istiinligi
saglamak ve varliklarini siirdiirebilmek i¢in bazi yontemler uygulamaktadir.
Kitapta 6ne ¢ikan bu modeller de yer almaktadir. Kitap temel olarak dort boliime
ayrilabilir.

Kitabin ilk kisminda, UniCo, firmasina bagli olan bir imalat fabrikasinda
yasanan bir takim sorunlar oldugu anlatilmaktadir. Imalat fabrikasinin miidiirii
Alex Rogo’dur. Alex miihendistir. Alex’in, ¢alistig1 fabrikada olusan tiretim
sorunlar1 ve siparislerin yetisememesi gibi sorunlar bulunmaktadir. Alex’in bir
yandan da sorumlu oldugu bir ailesi bulunmaktadir. Alex’in i ve 6zel yasaminda
yasadig1 sorunlar kitapta detayli olarak ele alinmaktadir.

Bu boliimde, fabrika teknik 6zellikleri ve kaynak malzemeler agisindan her
tiirli  Gzellige sahipken, yedi hafta gecikmis siparig, teslim edilememis
sipariglerin bulunmasi ve zamaninda miisteriye teslim edilememesinden yola
cikilarak tretim aksamasindan, tiretim asamalarindan bahsedilmektedir. Bu
durum iizerine ana isletmenin Uretim ve Pazarlamadan Sorumlu Boliim Baskan
Yardimcist Bill Peach fabrikaya bir giin gelerek, sevkiyatin o giin yapilmasi
gerektigini ve verilen siparisin o an i¢in hangi asamada oldugu hakkinda bilgi
almak ister. Bill Peach, eger siparis vaktinde yetistirilemezse, fabrikanin ii¢ ay
icinde kapanacagimi belirtir. Alex, fabrikanin kapanabilecegi ihtimali {izerine
oldukca sasirmistir ve hemen geciken siparise iliskin caligmalara baglar.
Fabrikanin tiretim midiirii Bob Donavan, tim ¢alisanlar ile diger boliimleri
sorunun ¢Oziimii i¢in ¢alistirmaktadir. Alinan siparisler belirli kategoriler altinda
iiretime gonderilmektedir. Bunlar; acil, ¢ok acil, son derece acil ve hemen simdi
yap olarak kategorize edilmistir. Siparigin gecikmesinin nedeni olarak ise, montaj
yapilmadig1 sonucuna ulasilmaktadir. Ara montaj parcalarindaki bir makineden
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bu sorun kaynaklanmaktadir. Isletmeler tiim kademelerini bir sorunun ¢dziime
ulagtirmasi i¢in yonlendirdiginde, diger islerin aksamasi gibi baska kriz noktalari
ile karsilagabilir. Bu noktada, 6l¢ek ekonomisi imkansizlasir, maliyetler ise artar
bu nedenlerle tek bir sorun i¢in isletme kaynaklarinin o noktaya yoneltilmesinin
dogru bir yontem olmadigi sonucuna dikkat c¢ekilmistir. Bu bdliimde,
Isletmelerdeki fonksiyonlardan biri olan iiretim fonksiyonu ele alinmaktadir.

Kitabin ikinci kisminda, Alex, gecici ¢oziimlerden ziyade daha kalici
coziimlere ulasabilmek adina fabrikanin sorunlar1 {izerine oldukca derin
diistinmeye baglar. Fabrika teknik olarak ve calisanlar1 agisindan oldukea iyi
konumdadir. Sahip oldugu pazarda da giicliidiir. Fabrika olaganiistii robotlara
sahipti ve Alex, robotlarin {iretkenliklerini artirdigi kanisinda idi. Ancak, biitiin
bunlara sahip olmanin yani sira, sorunu net olarak bulamiyordu. Alex, fabrikanin
iiretim sorunlarina odaklanmisti. Sistemin iyi bir sekilde isledigini diisiiniirken,
bu sorunun fabrikay1 kapanma noktasina getirmesinin ana nedeni ne olabilirdi?
Bu sorular, iiretim miidiirii Alex’i fabrikanin bir amaca yonelik politika
olusturmasi gerektigi diislincesine yoOnlendirmektedir. Fabrikadaki sorunlar
nedeni ile isi daha ¢ok on plana ¢ikmisti ve Alex, ailesi i¢in yeterli vakit
ayiramiyordu. Esi Julie ile de zaman zaman bu nedenle tartigmalar yagsamaktaydi.
Alex, UniCo ‘nun yillik toplantisina ve robotlar konusundaki bir panele
konusmaci olarak katilmak i¢cin Houston’a gidiyordu. O’Hare Havalimani’nda
ucak bekledigi sirada {iniversitedeki fizik hocasi Jonah ile karsilasir. Alex,
fabrikadaki tiretim hakkinda Jonah ile konusmaya baslarlar. Jonah’in ¢ok vakti
yoktur. Ancak Alex’e birka¢ konu hakkinda bilgi paylasiminda bulunur. Jonah,
fabrikada kullandiklar1 robotlarin  iiretkenlige olan faydalarimin nasil
gerceklestigini ve iiretimde yasanan aksamalarin neden kaynaklanabilecegine
iliskin olarak Alex’e sorular yoneltir. Alex, bunlara net cevaplar verememektedir.
Jonah, isletmenin amacini net olarak belirlemeden ve stok devir hizinin artmadan
diger bir ifade ile, belli bir donem igerisinde fabrikanin stoklarinin satig yoluyla
ka¢ defa kullanildigin1 yani ka¢ kez satilip tiiketildigini net olarak belirlemeden
ve satiglarda bir artis olmadan, robotlarin iiretkenlik i¢in bir faydasi olmadigini
belirtir. Bir igletmenin stoksuz kalmamak kosulu ile, stok devir hizinin yiiksek
olmasi stoklarin etkin kullanildiginin géstergesi olarak ifade edilebilir. Jonah,
fabrikanin amacinin ne oldugunu Alex’in net olarak bilmesi gerektigi soyler,
isletmelerde tek bir amacin s6z konu oldugunu ve digerlerinin bu amaca yonelik
ara¢ olacagini belirtir. Alex’in, Amag tlizerine diigiinmesi gerektigini belirtir ve
ucaginin kalkis saati geldigi icin vedalasirlar. Peki fabrikanin amaci ne idi?
‘Isletmenin tek bir amaci olacak ve geri kalan her sey bu amaca yonelik bir ara¢
olacakt1’. Alex bunun iizerine diisiinmeye baslar, nerede yanlislik yapiyorlardi?
Amacin, teknoloji oldugunu diisiiniir, teknolojik agidan oldukga giiglii konumda
olduklarin1 ancak, teknolojinin tek basina ise yarayamayacaginin farkina varir.
Uretim olabilir diye diisiiniir. Uretimdeki temel amaclar1 kar elde etmektir.
Fabrika siparislerinin vaktinde yetistiremedigi i¢in para kaybedip, kapanma
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asamasi ile kargilasmigtir. Alex, bu nedenle Amacin para kazanmak oldugunu
kanisina ulagir. Jonah ‘mn belirttigi gibi isletmenin tek amaci olacak, diger
unsurlar onu amaca ulastiracakti. Bu baglamda fabrikanin temel amaci para
kazanmaktir. Diger fonksiyonlar; teknoloji, liretim, ¢alisanlar fabrikay1 bu amaca
ulastiracaktir. Diger bir ifade ile bunlar, amaca ulasmalarini saglayan unsurlardir.
Bu boliimde, Yazar, bir imalat isletmesinin amacinin es zamanli olarak hem
yatirim getirisini hem de nakit akigini artirarak net kar1 ylikseltmek suretiyle para
kazanmak oldugunu belirtir.

Kitabin {igiincli boliimiinde ise yazar, fabrikanin igindeki akisi izci
yiirtiytsii ile 6zdeslestirerek anlatir. Alex, oglu ile katildig1 gezi sirasinda yliriiyiis
esnasinda karsilastigi sorunun ¢dziimii icin bir model gelistirir. Izcilerin
karsilagtigi sorun; yiiriiylis esnasinda tek sira ve esit araliklarla yiirlimeleri
gerekmektedir ancak, yliriiyiiste her izcinin hizi hemen hemen ayni olmasina
ragmen aradaki mesafe gittikce artmaktadir. Alex bunu fabrika ile bagdastirir.
Alex, en ondeki izci ile arasindaki mesafeyi stok olarak goriir. Yiiriiyiis ise,
fabrikadaki akisa benzemektedir. Izciler ayn1 tempo ile yiiriimektedirler ancak,
sorun ortaya ¢ikmaktadir. Fabrikadaki montaj bandindaki makinelerin ayn1 anda
caligmasi gibi diisiiniir. Alex, bu yiiriiyiis akisindaki sorunun ¢6zmek i¢in de ¢aba
sarf eder. Mola verdiklerinde ¢ocuklarin da dahil oldugu bir oyun oynar. Oyunda
izciler yemek kaplarini art arda dizer ve her bir izci attif1 zar ile gelen say1 kadar
kibriti bir sonraki kaba aktarir. Belirli bir siire gectikten sonra, oyunda da bir
sorun olusmaya baslar. Son kase i¢in atilan zara karsilik gelen rakam ortalamanin
ilizerinde ise, kasede yeterli miktarda kibrit bulunmadigi durumda bir anlam ifade
etmemektedir. Alex, bu oyundan sdyle bir sonu¢ c¢ikarir; en son kabin
performansi, kendisinden Once yer alan kaplara baghdir. Bu tipki yiiriiyiis
esnasinda karsilastiklart sorun gibi idi, yliriis akisini bozan bir kisi tiim sistemi
yavaglatmakta idi. Bu durum bir darbogazin yaganmasina sebebiyet vermektedir.
Alex bu olusturdugu oyunu hemen fabrika ile Ozdeslestirir. Fabrikadaki
robotlarin akig silirecinde dalgalanmalar olusturdugunu bu gecikmelerinde
robotlara yansidigimi bulur. Fabrikada da bir takim makinelerin darbogaz
olusturdugu kanaatine ulasir. Yazar, bu bolimde fabrikadaki dar bogazlar1 su
sekilde aciklamaktadir: fabrikanmin kapasitesi, darbogaz kapasitesine esittir.
Fabrikanin bir saatte iirettigini, darbogazdaki bir saatlik {iretim belirler. Bu
sebeple, darbogazin bir saatlik duraklamasi fabrikamin duraklamas: anlamima
gelmektedir. Bu boliimde, yazar su kavrama dikkat ¢ekmektedir: Akis, sistemin
satislar araciligiyla yaptigir paradir. Darbogaz, fabrikanin kapasitesine esittir.
Envanter, sistemin satmak i¢in satin aldig1 seylere yatirdigi paranin toplamudir.
Bir diger kavram ise, isletme giderleridir. Isletme giderleri sistemin envanteri
akisa doniistiirebilmek i¢in yatirdigi paranmn toplamidir. Ama¢ hem envanteri
hem de isletme giderlerini azaltirken akig1 artirmaktir.

Kitabin dordiincii boliimiinde, Yazar tarafindan gelistirilen model
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ayrintilar ile ele alimmaktadir. Fizik hocasi Jonah, Alex’i fabrikaya ziyarate gelir
ve Alex’in ¢abalar1 sonucunda ¢oziime ulastigin1 ve amaci buldugunu 6grenir.
Jonah’in yine konu ile ilgili goriisleri alinir. Jonah, Alex’e darbogazlarda vakit
kaybedilmemesine yonelik ipuglar1 verir. Jonah, fabrikanin darbogaz olmayan
makinelerinde islenecek parga gruplari sayisinin yartya diisiiriilmesi tavsiyesinde
bulundu. Alex, bu diisiinceleri de dikkate alarak bunlarla birlikte ¢oziimii
netlestirir. Isletmede kalite kontrol asamasindan, darbogazlardaki pargalara kadar
her kademe denetlenir. Her darbogazin yanina bir veri terminali olusturulmustu,
boylece stokun eritilmesi ile ilgili en son bilgiler dogrudan fabrikanin veri
tabanina yansitildi. Bu yeni sistemle, artik darbogaz olmayan bu makinelere de
malzeme akisi baglatilmis ve kitlik azaltilmigti. Bu nedenle verimlilik de artmugti.
Alex ve ekibi Uniware’in toplantisina katilir. Bu toplantida Alex’in fabrikasinin
sagladigi gelirde gegen aya gore artis olmasaydi, Uniware Boliimii ‘niin zararinin
yedinci ayma girecegi belirtilir. Boliimiin diger imalat fabrikalarinda sadece
kismi performans artis1 yasanmis ya da zarar edilmeye devam edilmistir. Toplanti
esnasinda tahtaya yazilan modeller su sekildedir:

MODEL I
1. Sistemin darbogazlarini sapta
2. Darbogazlari nasil kullanacagina karar ver
3. Her seyi yukaridaki karara tabi kil
4.Sistemin darbogazlarinin verimliligini artir
5. Bir 6nceki adimlardan herhangi birisinde bir darbogaz
olusursa yeniden birinci adima don.

Bu modelde, kisitlamalar darbogaz olarak tanimlanmaktadir. Fabrikada
ilk once darbogaz bir makine olabilir iken, zamanla stoklarm da darbogaz
olusturabilecegi sonucuna ulasildigi igin darbogazlar, kisitlama olarak
adlandirilmaktadir. Boylece, Kisitlar Teorisi ortaya ¢ikmaktadir. Kisitlar teorisi
Model II’deki gibi belirtilmektedir.

MODEL I1
1.Sistemdeki kisitlamalari tespit et
2. Sistemdeki kisitlamalar1 nasil kullanacagina karar ver
3.Geri kalan her seyi yukaridaki karara tabi kil
4.Sistemdeki kisitlamalar1 ortadan kaldir.
5. Daha 6nceki adimlarla kisitlama ortadan kalktiginda, birinci adima geri
don ama Ataletin sistemde yeni kisitlamalar olusturmasina izin verme.

Bu modelle bir isletmeyi iyilestirmek icin atilmasi gereken ilk adimin en
zay1f halkanin belirlenmesi oldugu ve bu siirecte izlenilmesi gereken agamalar
belirtilmektedir. Alex’in Jonah’in sdyledikleri ile bu prosessi farkinda olmadan
izlemistir, bu sonuca ulagsmak i¢in de sistemin iyilestirilmesi siirecinden ve kitlik
teorisinden faydalanilmistir. Bu basar1 karsisinda ii¢ fabrikadan sorumlu baskan
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yardimcilig1 gorevi Alex’e verilir. Alex, fabrikadaki islerin diizgiin islemesini
saglarken bir taraftan da evi terk eden esi ile goriisiir. Julie, Alex ile tekrar barisir.
Julie, artik her giin Alex’in fabrikada neler yasadigini 6grenmekten biiyiik
mutluluk duymaktadir. Alex, is ve aile yasamina iligkin sorunlar1 ¢dziime
ulastirabilmistir ve fabrikay1 kapanmakta kurtaran basarili bir yénetici olmustur.

Analizi Yapilan Kitabin Katkilari

Kisitlar Teorisi, siirekli iyilestirme siireci agisindan igletmelere yol
gosterici niteliktedir. Kisitlar teorisini ele alarak, kisitlarin yonetilmesi yolu ile
stirekli gelismeye odaklanan bir anlayis ile isletmelerde ortaya g¢ikabilecek olan
sorunlarin ¢6zlimiinde 6nemli katkilar saglayan bir model ortaya ¢ikarmaktadir.

Glinlimiizde degisen ve gelisen rekabet ortaminda varliklarini
siirdiiremeyen isletmeler yok olma tehdidi ile karsi karsiya kalmaktadir.
Isletmelerin basarili olmalarim1 saglayan 6nemli unsurlar arasinda, isletmenin
biitiin bir sistem olarak koordineli bir seklide faaliyetleri gerceklestirmesinin yer
aldig1 belirtilebilir. Siirekli iyilestirme siirecini uygulayan isletmeler rekabet
istlinliigii elde edebileceklerdir. Bu baglamda siirekli iyilestirme siireci,
isletmenin performansinin siirekli iyilestirilmesi olarak tanimlanabilir. Kitap yer
alan bir imalat isletmesi sipariglerini yetistirememektedir ve bu durum miisteri
ihtiyaglarinin karsilanamamasina sebebiyet vermektedir, ayni zamanda da
isletmenin gelirlerinin azalmasina neden olmaktadir.

Yazar, iiretim asamasinda ortaya c¢ikan bir sorun igin tiim isletme
kaynaklarinin o soruna seferber edilmesine elestirel bakmaktadir. Bu baglamda,
isletmenin kisitlarinin belirlenmesi ve bu yonde biitiinciil bir yaklasimla ele
alinmasi gerektigi belirtilmektedir.

Bir imalat fabrikas1 mevcut sitemine yeni sistemler -ekleyerek,
performansin artmasini saglamis ve fabrikanin tiim kademelerinde bir iyilestirme
stireci olugturmustur. Bu nedenle, siirekli iyilestirme siireci, isletmelerin miisteri
ihtiyaglarinin karsilamasina yardimer olmus ve isletmenin gelirlerini artirmay1
basarmistir. Pazar talebinin karsilanmasi, miisteri ihtiyaclarina aninda cevaplar
verilmesi tiim siire¢lerin iyilestirilmesine baglidir. Bu siiregte darbogazlardaki
sorunlar ¢oziilebilmektedir. Sistemdeki kisitlarin belirlenmesi ve buna yonelik
sistemin iyilestirilmesini saglayabilen isletmeler verimliliklerini artirabilecektir.

Kitap, bir¢cok isletmenin yararlandigi ve gelecekte de etkisini
stirdiirebilecek bir kaynak 6zelligi tasimaktadir. Yoneticilere, ¢dziim sunabilen
etkili bir kitaptir. Ayrica, kitap, iiniversitelerde ve isletme fakdiltelerinde ders
kitab1 olarak ele alinmaktadir.
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